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POVZETEK 
Pomembno je, da skozi celotno življenje posamezniki pridobivajo nova znanja, 
sposobnosti in veščine, saj lahko le tako razvijejo uspešno kariero. Začne se že z 
izobrazbo pred zaposlitvijo in nadaljuje v času zaposlitve. Kariero je potrebno načrtovati, 
da jo lahko tudi dejansko uresničimo. Na začetku je v največji meri za svojo kariero 
odgovoren posameznik sam, ko pa je zaposlen v določeni organizaciji, si ustvarja kariero 
tudi s pomočjo organizacije. Še vedno je veliko odvisno od posameznika in njegovih 
kompetenc (posebnih znanj, veščin). Podjetje mora poznati prednosti in slabosti svojih 
zaposlenih, da jih lahko ustrezno razporedi, jih vodi in motivira k temu, da imajo željo po 
nadaljnjem razvoju.  
 
V diplomskem delu je predstavljeno, kako lahko s pomočjo modela kompetenc načrtujemo 
karierni razvoj zaposlenih. Z deskriptivno metodo smo opredelili pojme kariera, karierni 
razvoj, karierni management, kompetence in model kompetenc. V raziskovalnem delu je 
predstavljeno podjetje, v katerem je bila opravljena anketa in za katerega so bili z metodo 
razgovora za ključna delovna mesta pripravljeni modeli kompetenc.  
 
Rezultati ankete so pokazali, kakšno je mnenje zaposlenih o karieri v izbranem podjetju, 
ključnih kadrih in drugih vprašanjih, vezanih na njihovo zaposlitev in zadovoljstvo na 
delovnem mestu. Na podlagi ugotovljenega stanja bo vodstvo podjetja lahko ob 
morebitnih težavah ustrezno ukrepalo. S pomočjo pripravljenega modela kompetenc za 
ključna delovna mesta bo izbrano podjetje lahko načrtovalo dodatna usposabljanja, 
izobraževanja in karierni razvoj zaposlenih. 
 
Ključne besede: kariera, karierni razvoj, karierni management, kompetence, model 
kompetenc. 
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SUMMARY 
CAREER DEVELOPMENT OF EMPLOYEES USING THE COMPETENCY 
MODEL  
It is very important to acquire new skills, abilities and knowledge throughout life, because 
this is the only way to achieve a successful career. The path begins with education in 
school and continues during work. In the beginning, everyone is mostly responsible for 
his/her own career. With employment, someone’s career is developed with help of an 
organisation, though there is still much dependency on the individual and his 
competences (expertise, skills). The company must recognize the advantages and 
weaknesses of its employees so it can successfully allocate and lead them, which will 
motivate their desire for further education and development. 
 
In the thesis the competency model is presented as means for planning the career 
development of employees. In the descriptive part we have defined the terms career, 
career development, career management, competency and competency model. In the 
research part we have presented the company, for which the competency model has been 
prepared, using a questionnaire and interview, for the key workplaces. 
  
The results of the questionnaire will show what the employees think of the company, of 
the key personnel and other questions regarding employment in the chosen company as 
well as the satisfaction of the employees with their workplace. Based on the results and 
findings of the questionnaire, the company leadership will be able to take appropriate 
action if necessary. With the help of the prepared competency model for key workplaces, 
the company will be able to plan additional education, training and career development of 
its employees. 
 
Keywords: career, career development, career management, competences, competency 
model. 
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1 UVOD 
Razvoj kariere predstavlja pridobivanje različnih spretnosti, izkušenj in znanj. Odvisen je 
od posameznika in poteka ves čas aktivnega delovnega življenja. Načrtovanje kariere 
pomeni večanje kompetentnosti, znanja in zmožnosti za boljše delo. Kariero lahko 
razvijamo v istem podjetju ali stremimo k temu, da si poiščemo boljšo delovno mesto v 
drugem podjetju. Eden ključnih problemov v poslovnem svetu je, kako obstati na tako 
konkurenčnem in neusmiljenem trgu in kako zagotoviti dolgoročen obstoj podjetja. 
Premalo podjetij se zaveda, da so najpomembnejši človeški viri. Podjetju ustvarjajo 
dodano vrednost in jih s tem razlikujejo od drugih podjetij. Zaposleni predstavljajo vir 
znanja, izkušenj, sposobnosti in s tem pripomorejo k razvoju podjetja. Brez dobrih 
zaposlenih ni dobrega podjetja. V zaposlene je potrebno ves čas vlagati in jih stimulirati 
za boljše delo. Vendar pa znanje ni več tisti dejavnik, ki odločilno vpliva na uspešno 
delovanje posameznika v podjetju, ampak so v ospredju kompetence zaposlenih in 
predvsem odkrivanje kompetenc najboljših zaposlenih v podjetju ter razvoj kompetenc 
manj uspešnih zaposlenih.  
V mnogih podjetjih so zaposleni deležni zelo malo oz. skoraj nič dodatnih izobraževanj in 
usposabljanj. Podjetja premalo poznajo sposobnosti in želje zaposlenih, zato ne izkoriščajo 
njihovih potencialov. Podjetja bi veliko naredila, če bi se osredotočila na pridobivanje 
novih in drugačnih znanj ter izkušenj oz. kompetenc, ki jih zaposleni potrebujejo za 
opravljanje sedanjega dela in prihodnjega dela. Podjetje in zaposleni morajo sodelovati in 
s pomočjo različnih pristopov lahko podjetje pomembno vpliva pri razvoju svojih 
zaposlenih. Dejstvo je, da bodo zaposleni motivirani za boljše delo, če bodo imeli občutek, 
da lahko v podjetju nekaj dosežejo in napredujejo. Če ni možnosti napredovanja na višja 
delovna mesta, je že pomembno, če zaposleni vedo, da lahko s trudom, s svojimi 
kompetencami pridobijo zaupanje vodstva za dodatne, bolj pomembne naloge in s tem 
povezane bonitete ter napredovanje po plačilni lestvici.  
Motivirani zaposleni so konkurenčna prednost podjetja. Tukaj je veliko odvisno od vodij. 
Če vodja nima primernih znanj in veščin ter ne ve, kako motivirati zaposlene, je to velika 
težava in tak vodja ni primeren za delo, ki ga opravlja. Potrebno ga je ustrezno izobraziti 
in usposobiti. Velikokrat je tudi težava, da se vodja boji zaposlenih, njihovih reakcij, boji 
se vpeljevati novosti. Problem je tudi, če je vodja preveč obremenjen z drugimi stvarmi, 
da bi se imel čas ukvarjati s kadri. Zaposlene lahko motivira in jih usmerja h kariernemu 
razvoju samo tak vodja, ki je tudi sam motiviran. Vodja, ki ima jasen cilj in verjame v 
realizacijo cilja. Prenos znanj in veščin na zaposlene je ena glavnih nalog vodje in je 
ključna za uspeh podjetja. S tem, ko vodja podrejenim prenese lastno znanje, jim pokaže, 
da jim zaupa in da v njih vidi potencial. Znanje se lahko prenaša individualno z delom, 
nasveti ipd. ali pa na organiziran način s pomočjo internega usposabljanja v podjetju. 
Zaposleni ne smejo imeti občutka, da njihovo delo ni nič vredno. Potrebno jih je 
spodbujati, pohvaliti, usmerjati in izobraževati. Tudi če gre za proizvodno podjetje in se 
morda komu zdi, da zaposlene za strojem ni potrebno izobraževati, je to velika napaka. 
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Dolgoročno to prinaša v podjetju slabe odnose in slabe rezultate. Zaposleni izgubijo voljo 
do dela in delajo samo tisto, kar se jim naroči in kar mislijo, da se od njih pričakuje za 
dogovorjeno plačilo. Se pa ne trudijo, da bi naredili kaj več od tega in bi pokazali vse 
tisto, kar so dejansko sposobni. Ne pokažejo svojih kompetenc, katere so razvijali v 
podjetju in ne delajo na tem, da bi jih še dodatno izpopolnili.   
Če so zaposleni vključeni v različne projekte, morebitne spremembe in v njih lahko aktivno 
sodelujejo, se raven njihove motiviranosti poveča. Dobijo občutek koristnosti in 
pripadnosti podjetju. Z zaposlenimi se je potrebno konstantno ukvarjati. Le tako lahko od 
njih pričakujemo, da bodo dobro delali, da se bodo v podjetju dobro počutili in bodo imeli 
željo po napredovanju ter željo po tem, da ostanejo v podjetju. Zaposleni ne smejo imeti 
občutka, da nimajo možnosti, da bi lahko še kaj dosegli v podjetju. To jih dela 
nezadovoljne in vpliva na njihovo delo ter počutje v podjetju. Potrebno je pokazati 
zanimanje za njihove želje, cilje, načrte (tako v podjetju kot osebne načrte za prihodnost). 
Vodja mora vedeti, kaj bi zaposleni želeli delati, kje želijo biti vključeni ipd. To pa lahko 
naredimo samo tako, da zaposlene vprašamo. Ena od metod, kako smo lahko seznanjeni 
z željami zaposlenih in njihovim počutjem v organizaciji, so letni razgovori. Poslužujemo 
pa se tudi kariernih načrtov.  
Osnovni namen diplomskega dela je bil raziskati področje kariernega razvoja zaposlenih in 
preveriti, ali je model kompetenc primerno orodje za uporabo pri kariernem razvoju 
zaposlenih v izbranem podjetju. Glavni cilj diplomskega dela je bil izdelava modela 
kompetenc za izbrano podjetje, ki bo podlaga za letne razgovore in karierne načrte 
zaposlenih. S pomočjo pripravljenih modelov kompetenc bo podjetje lahko spremljalo 
karierni razvoj zaposlenih. Podjetju smo predlagali dodatna izobraževanja, ki bi bila glede 
na dejavnost podjetja primerna za konkretna delovna mesta. Prav tako smo mu 
predlagali, kako lahko na osnovi modela kompetenc zagotovi sistematičen in stalen 
strokovni, delovni in osebnostni razvoj zaposlenih, skladen s potrebami delovnega 
procesa.  
V diplomskem delu smo preverili naslednje hipoteze. 
- Hipoteza 1: Ustrezno izobraženi in usposobljeni kadri so eden izmed temeljnih 
dejavnikov razvoja in uspešnosti vsake organizacije. Z modelom kompetenc 
omogočamo ustrezno upravljanje človeških virov z upravljanjem kompetenc 
posameznika.  
- Hipoteza 2: Model kompetenc je primeren za ugotavljanje izobraževalnih potreb, saj 
predstavlja sistematičen in analitičen pristop k načrtovanju izobraževanja v podjetju.  
- Hipoteza 3: Zaposleni v izbranem podjetju so premalo seznanjeni z vizijo razvoja 
človeških virov in vizijo razvoja podjetja.  
- Hipoteza 4: Dejavniki, ki naj bi vplivali na karierni razvoj zaposlenih, so različni. Na 
karierni razvoj vplivajo delovna doba, veze in poznanstva, delovne izkušnje in 
izobrazba. 
- Hipoteza 5: V izbranem podjetju so zaradi specifične dejavnosti zelo pomembni ključni 
kadri. Od njih je odvisen obstoj podjetja.  
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- Hipoteza 6: Samo znanje ne zadošča več za učinkovito upravljanje dela, ampak 
moramo upoštevati tudi kompetence posameznika.  
 
Dognanja in spoznanja, predstavljena v diplomskem delu, so nastala na podlagi 
deskriptivne metode in znotraj te metode kompilacije. Na podlagi teh dveh metod smo 
proučili strokovno literaturo, raziskave in članke slovenskih in tujih strokovnjakov s 
področja obravnavane teme. Opravili smo poglobljen teoretično-analitičen pregled in ju 
uporabili za povzemanje navedb, opazovanj, spoznanj, stališč, sklepov in rezultatov 
različnih avtorjev glede splošnih ugotovitev o razvoju kariere in kompetenc zaposlenih. Pri 
empirično-raziskovalnem delu diplomskega dela je izdelan model kariernega razvoja z 
uporabo modela kompetenc temeljil na študiji primera iz prakse izbranega podjetja. Z 
metodo anketiranja smo za zaposlene v izbranem podjetju izdelali anketo, katero smo 
razdelili 35 zaposlenim. S pomočjo te metode smo dobili odgovore na vprašanja glede 
kariernega razvoja zaposlenih, njihove želje po izobraževanju ipd. Pred izdelavo modela 
kompetenc se je z zaposlenimi opravilo razgovore. S pomočjo njihovih odgovorov, 
raziskavo in izkušenj na področju kadrovanja smo pripravili za ključna delovna mesta 
model kompetenc.  
V teoretičnem delu diplomskega dela je v drugem poglavju predstavljen pojem kariere in 
pojmi, ki so povezani s kariero, kot so načrtovanje kariere, razvijanje kariere in 
upravljanje kariere. V tretjem poglavju smo raziskali pojem karierni razvoj, kjer smo bolj 
podrobno opredelili načrtovanje in razvoj kariere. Preučili smo faze v življenjskem ciklusu 
in karieri, tri faze razvoja kariere posameznika in dejavnike, ki pomembno vplivajo na 
razvoj kariere posameznika. V četrtem poglavju smo se osredotočili na karierni 
management in opredelitev orodij kariernega managementa, kot so: karierni načrt, letni 
razgovor, karierni razgovor in model 360 stopinj. Peto poglavje se ukvarja s temo 
kompetenc in modelom kompetenc. Pogledali smo si, kako razvrščamo kompetence in kaj 
so ključne oziroma temeljne kompetence. V šestem poglavju je prikaz, kako dejansko 
oblikujemo model kompetenc. Osnova za izdelavo modela kompetenc je sistemizacija 
delovnih mest, zato smo jo opisali podrobneje. Opredelili smo ključne kadre, 
izobraževanje ključnih kadrov in vodjo, ker je poznavanje teh pojmov pomembno pri 
izgradnji in uporabi modela kompetenc za karierni razvoj.  
V raziskovalnem delu diplomskega dela je predstavljeno izbrano podjetje. Med zaposlene 
smo razdelili vprašalnike, vezane na karierni razvoj in druge teme, povezane s kariero, 
zadovoljstvom in izobraževanjem zaposlenih. Odgovore smo ustrezno analizirali in 
predstavili rezultate. Prav tako smo na podlagi osebnih razgovorov z določeni zaposlenimi 
in s pomočjo vodje enote pripravili modele kompetenc za ključna delovna mesta v 
podjetju.  
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2 KARIERA 
2.1 OPREDELITEV POJMA KARIERE 
Organizacije se vedno bolj zavedajo, da so odvisne od svojih zaposlenih. Pomembno je, 
da znajo pravilno ravnati s svojimi zaposlenimi. Ustvarjanje in upravljanje znanja 
zaposlenih je ključni konkurenčni dejavnik v organizaciji. Znanje hitro zastara, zato sta 
razvoj in usposabljanje zaposlenih v organizaciji ključna. Organizacija mora nenehno 
ugotavljati potrebe po dodatnem usposabljanju in jih povezovati z interesi in 
sposobnostmi zaposlenih. Samo ustrezno izobražen in usposobljen zaposleni bo lahko 
uspešen na delovnem mestu. Zaposleni naj bi sami pokazali iniciativo po izobraževanju, se 
učili na delovnem mestu in nenehno dvigovali kakovost svojega dela. Naj ne čakajo na 
pobudo od drugih. Pomemben je samorazvoj (Vukovič & Miglič, 2006, str. 13–15). 
»Uspešnejša je tista organizacija, ki se hitreje uči.« (Merkač Skok, 2005, str. 167).  
 
V literaturi so različna pojmovanja kariere. Večina si predstavlja pod pojmom kariera 
napredovanje iz nižjega delovnega mesta na višje delovno mesto, ki prinaša tudi več 
odgovornosti in več ugodnosti. Vsekakor pa kariere ne delamo samo v istem podjetju. 
Ustvarjamo jo tudi z menjavo delodajalca. V manjših podjetjih je celo zelo težko 
napredovati, saj teh možnosti zaradi omejenega števila delovnih mest ni.  
 
Kariera je skupek vseh del, ki jih posameznik opravi v svojem poklicnem življenju 
(Werther&Davis, 1986, str. 258). Možina (2002, str. 73) navaja, da so hitre spremembe v 
tehnološkem razvoju eden izmed razlogov za različne interpretacije pojma kariera. V 
sedemdesetih letih so pojmovali kariero kot večletni napredek. Razvoj posameznika se je 
kazal v odgovornejšem delu. V osemdesetih letih pa je prevladovalo pod pojmom kariera 
osebno prizadevanje in razvoj. Ko govorimo danes o karieri, mislimo predvsem na to, da 
zadovoljujemo svoje osebne delovne ambicije. Feldmand in Arnold (1985, str. 68–69) 
pravita, da se izraz kariera ne nanaša samo na tiste, ki so na visokih položajih in katerim 
je omogočeno napredovanje navzgor. Kariera je po njunem zaporedje del, ki jih 
posamezniki opravijo v svoji delovni zgodovini ne glede na organizacijsko raven. Kariera 
pomeni »multi« kariero, kar pomeni več karier v različnih organizacijah in ne samo v eni.  
 
Dejstvo je, da je zlasti v zadnjem času v zvezi s pojmovanjem kariere prišlo do velikih 
sprememb (Možina, 2002, str. 73): 
- pojem kariera uporabljamo za opisovanje poklicnega napredka, 
- vzorci karier postajajo vse bolj pestri, pri čemer smeri ne gredo zgolj navzgor, ampak 
tudi vodoravno, pomembne so spremembe v karieri, zlasti za osebni razvoj 
posameznika, 
- pojem kariere se širi, poleg delovnih izkušenj postajajo pomembni tudi čas, ko nismo 
zaposleni, vloga in vpliv družine, 
- pomembna postaja skrb posameznika za lastno kariero.  
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Veliki splošni leksikon (1997, str. 1881) pravi, da beseda kariera izvira iz francoščine, 
katere latinski koren carrus pomeni voz. Leksikonska opredelitev povezuje kariero z 
uspehom, uspešno življenjsko potjo in vzponom v poklicu. Hall (Hall v: Možina, 2002, str. 
73) navaja, da je gledanje na kariero kot proces postopnega vzpenjanja navzgor z 
naraščajočimi dohodki, močjo, statusom in varnostjo preživeto. Po njegovem je potrebno 
kariero pojmovati kot vseživljenjski proces učenja in pridobivanja izkušenj z delom.  
Kariera je pomembna tako za posameznika kot tudi za podjetje, v katerem je posameznik 
zaposlen. Kariera izhaja iz razmišljanja posameznika, ki poišče najboljše možnosti za 
napredovanje in naredi načrt, s kakšnimi ukrepi bo prišel do cilja. Na kak način se bo 
posameznik lotil zadeve, je odvisno od njegovih lastnosti, sposobnosti in od socialne 
situacije, v kateri se je posameznik znašel. Pogosto se dogaja, da se ljudje premalo 
poznajo. Lahko se preveč ali premalo cenijo. Tako lahko pride zaradi nepoznavanja svojih 
sposobnosti do negativnih pojavov na področju kariere (Možina, 2002, str. 74). 
 
»Pojem kariera razumemo kot načrtovano ali nenačrtovano razvojno pot posameznika, 
sestavljeno iz zaporedja del in dejavnosti, ki vključujejo usposabljanja, napredovanja, 
skratka osebnega razvoja v določenem času v skladu z opredeljenimi cilji.« (Možina, 2002, 
str. 74). »Kariero razumemo kot življenjsko in poklicno pot. Kariera v širšem smislu torej 
zajema aktivnosti, ki izvirajo iz posameznikovega družinskega in delovnega cikla, se med 
seboj tesno prepletajo in vplivajo na njegov osebni razvoj.« (Brečko, 2006, str. 33). 
 
Poznamo delovno kariero, pri kateri mislimo predvsem na delo in delovne naloge, ki jih, 
jih je ali jih bo v prihodnosti opravljal posameznik. Delovna kariera je tesno povezana s 
poklicno, strokovno kariero in zlasti z doseženimi rezultati (Možina, 2002, str. 73–74). 
Brečko (2006, str. 33) opredeljuje delovno kariero kot izobraževalno pot posameznika, pri 
čemer se ta izobražuje, usposablja in izpopolnjuje za organizacijske vloge, ki mu dajejo 
občutek osebnega napredovanja in uspešnosti pri delu. Schein (Schein v: Cvetko, 2002, 
str. 47) ločuje tudi med zunanjim in notranjim vidikom kariere. »Notranja kariera obsega 
sklop korakov in stopenj, ki sestavljajo posameznikov lastni koncept napredovanja znotraj 
poklica. Zunanja kariera se nanaša na objektivne kategorije, ki jih družba in organizacije 
uporabljajo za označitev napredovanja po lestvici k danemu poklicu.« 
  
Kot lahko ugotovimo, je sam pojem kariere veliko širši, kot si predstavlja večina, ko 
najprej pomislimo na napredovanje. Kariera dejansko pomeni razvoj vseh potencialov 
posameznika skozi celotno življenje. Posameznik lahko dela na različnih delovnih mestih in 
v različnih podjetjih. Samo napredovanje in razvoj pomeni večanje kompetenc 
posameznika s pridobitvijo novih znanj in veščin. Posameznikova naklonjenost 
izobraževanju je sicer močno odvisna od njegovih prirojenih in privzgojenih sposobnosti 
ter materialnih možnosti, vendar pa je za njegovo kariero odločujoče, kakšen pomen 
pripisuje izobrazbi in koliko je pripravljen narediti za svojo kariero. Brez truda večina zelo 
težko doseže želeno kariero oziroma kariero, ki bi posamezniku predstavljala zadovoljstvo. 
Kariera in zasebno življenje sta tesno povezana. Če je posameznik zadovoljen s svojo 
delovno kariero, se to pozitivno odraža tudi v njegovem zasebnem življenju in obratno.  
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2.2 OSNOVNI TIPI KARIERE 
»Poznamo tipične kariere, kot so: stabilna kariera, vertikalna kariera, horizontalna kariera 
in ciklična kariera. Kariere delimo tudi glede na značilnosti, ko so: stalnost dela, 
napredovanje, pridobivanje novih nalog, menjava področij dela in vsebin dela.« (Merkač, 
Skok, 2005, str. 149). 
 
V nadaljevanju so po Driverju (Driver v: Konrad, 1996, str. 7–8) predstavljeni osnovi tipi 
kariere in njihove značilnosti.  
a) Stalna kariera, za katero se posameznik odloči že v mladosti in traja predvidoma celo 
življenje. Osnovna motiva sta potreba po socialni varnosti in stabilnosti. V času kariere ni 
velikih sprememb v vsebini dela, čeprav se učinkovitost posameznika skozi obdobje lahko 
spreminja. Pri tem tipu se lahko pojavijo problemi kot so kritičnost izbire in spremembe v 
tehnologiji na delovnem mestu, zaradi katerih se lahko zgodi, da postane poklic zastarel. 
b) Prehodna kariera, za katero so značilne pogoste spremembe dela in delovnih mest na 
približno istem nivoju zahtevnosti. Osnovni motivi so potreba po raznolikosti, neodvisnosti, 
vendar pa je prisotna bojazen pred sprejemanjem konkretnih odgovornosti. Pri tem tipu 
kariere imajo posamezniki težave z oblikovanjem svoje poklicne identitete. 
c) Linearna kariera, za katero se običajno odloča po opravljenem študiju in traja vse 
življenje. Smer gibanja je navzgor po hierarhični lestvici. Osnovni motivi so potrebe po 
storilnosti in moči. Pri tem tipu kariere se pojavijo težave šele takrat, ko se napreduje na 
višja mesta.  
d) Ciklična kariera, za katero so značilni cikli 5–7 let. Pri tem tipu kariere posameznik, ki je 
dosegel na svojem delovnem področju vse, kar se je dalo, menja področje in vsebino dela 
ter začenja znova. Temeljni motivi so doseganje uspeha in osebnostna rast. Edini problem 
pri tem tipu kariere je odziv okolja na spremembe posameznikovega dela.  
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3 KARIERNI RAZVOJ 
3.1 NAČRTOVANJE IN RAZVOJ KARIERE 
Kariero lahko načrtujemo, je pa tudi možno, da se razvija nenačrtovano. Običajno uspešni 
ljudje svojo kariero načrtujejo. Le tako si lahko jasno začrtajo cilje, katere sami in s 
pomočjo organizacije prilagajajo in tako lažje uspejo pri dosegu kariernega cilja. Ni pa 
nujno, da nam bo samo načrtovanje kariere pomagalo pri tem, da bomo dejansko uspeli.   
 
Brečko (2006, str. 35) pravi, da je načrtovanje kariere proces, ko posameznik ugotavlja 
lastna prepričanja, interese, vrednote, svoje posebne sposobnosti in tudi morebitne 
omejitve. S potrebami, ki jih ima v različnih življenjskih obdobjih, si postavi realne cilje ter 
načrtuje izobraževalne in delovne aktivnosti, s katerimi bo v določenem času dosegel 
želene cilje. Načrtovanje kariere se lahko nanaša na daljše obdobje, na 10 ali več let, 
lahko pa tudi na krajše obdobje, npr. leto ali dve. Ko dosežemo cilj, so pred nami novi 
izzivi in nove želje. Lahko pa nas različne življenjske okoliščine, ki so lahko nepredvidljive 
in izjemne, prisilijo, da si postavimo nove cilje na področju razvoja kariere.  
 
Tiste organizacije, ki dajo veliko na razvoj svojih kadrov in se zavedajo pomembnosti 
kadrovskih virov, skrbno načrtujejo kariero za svoje ključne kadre, z namenom, da jih 
pripravijo na nove zahteve iz okolja (Cvetko, 2002, str. 48). Razvoj kariere izhaja iz 
poslovnih potreb organizacije, posameznik je pa tisti, ki mora pri svojem planiranju kariere 
to upoštevati. Opazovati mora organizacijo, jo proučevati, črpati informacije iz okolja in se 
prilagajati situaciji. Glede na svoje sposobnosti in znanje ter glede na priložnosti si zastavi 
določene cilje, ki jih skuša v prihodnosti doseči (Merkač Skok, 2005, str. 141–143). 
Simonsen (Simonsen v: Cvetko, 2002, str. 49) izpostavlja v letu 1994 posodobljeno 
definicijo o razvijanju kariere s strani Ameriškega združenja za usposabljanje in razvoj 
(ASTD): »Razvijanje kariere je stalni proces, pri katerem planiramo in vodimo proces proti 
želenemu osebnemu delu in življenjskim ciljem. Razvijanje pomeni rast, stalno 
pridobivanje in uporabo sposobnosti. Razvoj kariere je rezultat planiranja posameznikove 
kariere in organizacijskih predvidevanj, možnosti in pomoči, ki se kaže kot idealni 
sodelovalni proces. Namen razvijanja kariere je zagotoviti čim popolnejšo skladnost med 
interesi posameznika, njegovimi sposobnostmi, vrednotami in potrebami ter potrebami in 
zahtevami na delovnem mestu, v delovni enoti in organizaciji. Organizacije vedno bolj 
gledajo na razvoj kariere kot na sredstvo povezovanja med posameznikovimi cilji in 
potrebami dela.« 
 
Možina (2002, str. 74) opredeljuje načrtovanje kariere kot proces, s pomočjo katerega 
zaposleni spoznavajo svoje vrednote, posebna znanja, prednosti in slabosti. Z 
načrtovanjem opredelijo karierne cilje in pridobijo informacije o napredovanju v 
organizaciji. Pomembno je, da načrtujejo aktivnosti, ki jim bodo pomagale pri dosegu 
zastavljenih ciljev. Brečko (2006, str. 36) opredeljuje razvijanje kariere kot prizadevanje 
posameznika, da uresniči lasten načrt v zvezi s kariero. Gre torej za praktično 
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uresničevanje kariernega načrta. Vsi moramo sprejeti odgovornost za lastno razvijanje 
kariere. Da pa lahko kariero dejansko razvijamo, se moramo na delovnem mestu truditi, 
izkazati, biti uspešni, izstopati, moramo biti lojalni in pripadni svojemu podjetju. Če v 
podjetju ni možnosti za napredovanje, razvoj kariere, moramo biti pripravljeni na odpoved 
in poiskati možnosti za doseganje kariernih ciljev drugje.  
 
Načrtovanje kariere je pomembno in koristno tako za posameznika kot celotno 
organizacijo. Zaposleni spoznajo svoje sposobnosti in veščine ter pridobijo možnosti, da 
jih še dodatno izpopolnijo in se še izboljšajo. To pa vodi k večjemu osebnemu 
zadovoljstvu zaposlenega. Podjetje pa s tem prav tako veliko pridobi. Podjetju je 
načrtovanje karier pomembno tudi z vidika odkrivanja strokovnega potenciala, pomaga pa 
jim tudi pri načrtovanju upokojitev in morebitnih drugih odhodov iz podjetja. Načrtovanje 
lastne kariere temelji na prepričanju, da je za kariero odgovoren vsakdo sam, vendar 
potrebuje pomoč s strani podjetja. Pomembno pa je, da vsak posameznik dobro pozna 
sebe (Možina, 2002, str. 75). Simonsen (Simonsen v: Brečko, 2006, str. 36) pravi, da je 
namen razvijanja kariere v tem, da najdemo vez med posameznikovimi sposobnostmi, 
vrednotami in potrebami ter potrebami in zahtevami na njegovem delovnem mestu. 
Organizacije vedno bolj gledajo na razvoj kariere kot na sredstvo povezovanja med 
posameznikovimi cilji in potrebami dela. Schein (1987, str. 14) je opredelil pojem 
upravljanja kariere kot proces, ki pomaga pri razvijanju kariere. Nanaša se na aktivnosti 
organizacije pri prizadevanju, kako čim bolje uskladiti karierne cilje zaposlenih s 
kadrovskimi potrebami v organizaciji. Organizacije pomagajo zaposlenim pri načrtovanju 
in razvijanju karier. Govorimo o dialogu med zaposlenimi in organizacijo, da skupaj delajo 
na načrtovanju, usklajujejo želje ter vizije zaposlenih glede na njihov karierni razvoj in 
potrebe organizacije, v kateri so zaposleni.  
 
Slika 1: Postopek načrtovanja kariere 
 
 
Vir: Možina (2002, str. 76) 
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Sam postopek načrtovanja kariere v organizaciji velikokrat poteka dvotirno. Odvisen je 
tako od posameznika kot organizacije. Posamezne stopnje se pogosto prekrivajo in 
navezujejo druga na drugo. Skupna značilnost je samoocenjevanje. To je prvi korak pri 
načrtovanju kariere. Pomembno je, da je zaposleni sposoben kritične presoje in realne 
ocene svojih sposobnosti, spretnosti, vrednot, prednosti in pomanjkljivosti. Posameznik 
mora najprej spoznati sebe, preden se lahko odloča o tem, kaj bo delal in kje bo delal. Na 
tak način poteka hkrati samoocenjevanje in ocenjevanje z vidika organizacije. Na drugi 
stopnji posameznik že preverja, kakšne so njegove možnosti za vključevanje v načrte 
organizacije. Običajno se takrat opravi neformalni razgovor med nadrejenim in 
podrejenim. Na tretji stopnji zaposleni opredeli svoje kratkoročne in dolgoročne cilje. 
Izpostavi predvsem tisto, kar si želi doseči v organizaciji, kakšne so njegove ambicije. 
Naredi se presoja posameznikovih ciljev in ciljev organizacije. Če še ti cilji niso 
opredeljeni, se jih opredeli. Na tej stopnji se posameznik velikokrat sooča z različnimi 
dejavniki, ki otežujejo doseganje ciljev: 
- neodločnost pri izbiri cilja, 
- strah pred neuspehom, 
- pomanjkljivo poznavanje samega sebe vodi k zmedi in negotovosti o tem, kaj 
posameznik želi doseči v prihodnosti, 
- pomanjkljivo poznavanje delovnega okolja povzroča težave pri opredeljevanju ciljev, 
- negotovost in nezaupanje v svoje sposobnosti.  
 
Skozi vse stopnje poteka usklajevanje med posameznikom in organizacijo, v zaključni fazi 
oba pristopita k izdelavi skupnega načrta izvedbe. Tukaj gre za skupno določitev poti in 
načinov, kako uresničiti zastavljene karierne cilje ter temeljne sestavine kariernega načrta 
(Možina, 2002, str. 76–77).  
 
Vse aktivnosti, povezane z razvojem kariere posameznika, bi morale temeljiti na principu 
enakih možnosti, torej brez diskriminiranja na za potrebe izvajanja dela nepomembne 
družbeno-socialne podatke o zaposlenih, kot so npr. starost, spol ali nacionalnost. 
Pepsicola uporablja moto, ki povzema bistvo tega načela: »Diskriminiramo samo na 
osnovi sposobnosti.« (Poole & Warner, 1998, str. 95). 
3.2 FAZE V ŽIVLJENJSKEM CIKLUSU IN KARIERI 
Starejši sistemi načrtovanja kariere so imeli veliko slabost. Temeljili so na predpostavki, 
da je potrebno posamezniku omogočiti le poklicni razvoj, zasebno življenje pa bi moral 
dati na stran in »zanemarjati« družinsko življenje. Raziskave o osebnostnem razvoju 
odraslih so pokazale, da sta delo in družina tesno povezani. Družina vpliva na delo in 
obratno. Uspešnost posameznika je odvisna od njegovega psihofizičnega stanja. Nanj 
vplivajo dogodki, ki jih doživlja. Zato je zelo pomemben koncept življenjskega cikla, ki 
vpliva na vsakogar v življenju. Življenjski cikel ima močan vpliv na karierne odločitve 
(Brečko, 2006, str. 105). 
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Tabela 1: Faze v življenjskem ciklusu in karieri 
STAROST           FAZA DRUŽINSKA 
VLOGA/FAZA 
KARIERE 
PREVLADUJOČA 
VREDNOTA 
15 do 22 let 
 
Adolescenca 
Predkariera/ 
iskanja 
 
Odraščanje, navadno 
samski. Iskanja potreb 
in interesov, 
pridobivanje izobrazbe.  
Iskanje lastne identitete. Iskanje 
potreb interesov in možnosti, razvoj 
možnosti. 
22 do 30 let Mlad odrasli 
 
Zgodnja kariera  
– poskušanje 
Poročen. 
 
Prva zaposlitev. 
 
Uravnoteženje osebnih potreb in 
socialnih odnosov. 
Pridobivanje samozaupanja, delo z 
drugimi. 
30 do 38 let 
 
 
 
Dozorevanje 
 
Zgodnja kariera 
– ustalitev 
Majhni otroci. 
 
Izbira področja 
delovanja. Prispevanje 
k uspehu organizacije. 
Starševstvo, skrb za družinske 
odnose.  
Odločanje o sprejemljivi stopnji 
profesionalnih obveznosti. 
38 do 45 let 
 
 
 
Prehod v 
srednja leta 
 
Srednja kariera  
– prehod 
Otroci prehajajo v 
adolescenco. 
 
Ponovna ocena 
možnosti. Priprave na 
mentorstvo mlajšim. 
Ponovna ocena vrednot. Ukvarjanje 
z različnimi občutki do lastnih otrok.  
Primerjava uspeha glede na cilje in 
možnosti. Razrešitev konflikta 
zasebno/službeno. 
45 do 55 let Srednja leta 
 
 
Srednja kariera  
– rast 
Otroci so odrasli. 
 
 
Mentorstvo. 
Izgradnja globljega družinskega 
odnosa. 
Iskanje izgubljenih občutkov. 
Sožitje z mlajšimi, vzpenjajočimi se. 
Uporaba izkušenj. 
55 do 62 let 
 
 
 
 
 
Starejša leta 
– prehod 
 
Pozna kariera 
– rast 
 
Majhni vnuki. 
 
 
Odločanje o strateških 
vprašanjih 
organizacije. Široko 
področje delovanja. 
Novi hobiji, nove aktivnosti. 
Pomoč otrokom in njihovim 
družinam.  
Sprejemati pomembne odločitve brez 
vznemirjanja. 
 
62 do 70 let Staranje  
Pozna kariera 
– vzdrževanje 
Vnuki odraščajo. 
Pomoč novim vodjem. 
Manj moči. 
Skrb za zdravje. 
Iskanje novega zadovoljstva v 
zasebnem življenju, hobijih. 
 
Vir: Florjančič, Ferjan & Bernik (1999, str. 192) 
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Faze v zasebnem življenjskem ciklusu imajo pomemben vpliv na kariero. Le-to velja še 
bolj za ženske zaradi otrok. Zasebno življenje in kariera sta tesno povezani. Pogoj za 
zadovoljne in uspešne zaposlene je, da najdejo ravnovesje med družinskimi vrednotami in 
svojo zaposlitvijo. Pomembno je, da pri planiranju kadrov upoštevamo vse dejavnike. 
Žensk ne dajemo na delovna mesta, kjer je predvidena velika odsotnost, potovanja in 
podobno. Ukvarjati se moramo s tistimi zaposlenimi, katerih kariera je v zatonu, da se ne 
bodo počutili zapostavljeni. Do njih moramo imeti spoštljiv odnos, saj so na višku svoje 
kariere veliko dali podjetju. Zdaj je pač prišel čas za naslednike (Florjančič, Ferjan & 
Bernik, 1999, str. 193). 
3.3 TRI FAZE RAZVOJA KARIERE POSAMEZNIKA 
Cvetko (2002, str. 66–69) opisuje razvoj kariere posameznika v organizacijah skozi tri 
glavne faze. V nadaljevanju smo opisali zgodnjo delovno kariero, srednjo delovno kariero 
in pozno delovno kariero.  
 
V zgodnji delovni karieri se posameznik uvaja v delo. Za uvajanje uporabljajo organizacije 
različne strategije. Pomembno je, da se posameznika nauči dela v organizaciji, da osvoji 
dodatna znanja, ki jih potrebuje, da lahko uspešno dela. V prvi fazi se dejansko začne 
ustvarjati kariera. V tej fazi se posameznik oblikuje. V tem obdobju je najbolj motiviran za 
ustvarjanje kariere in poklicnega napredovanja. V tem času lahko tudi zelo veliko da 
organizaciji, saj je poln novih idej, znanj in še ni obremenjen z drugimi dejavniki iz 
organizacije. Posamezniku je potrebno zagotoviti zanimivo prvo delo, da bo zahtevno, 
ampak vseeno ne preveč in da mu bo predstavljajo izziv.  
 
V srednji delovni karieri organizacija zaupa posamezniku pomembne in ključne naloge, 
poslovne skrivnosti in podobno. To je obdobje poklicnega napredovanja. Tukaj se 
predvsem vzdržuje tisto, kar je posameznik v karieri z izobraževanjem in usposabljanjem 
že dosegel. Za določene je srednje obdobje kariere obdobje, ko niso več tako motivirani. 
V tem obdobju se zmanjšajo ambicije, povezane s kariero. Pojavi se strah pred bolj 
izobraženimi in motiviranimi sodelavci, saj predstavljajo konkurenco pri napredovanju. 
Posameznik ima občutek, da je njegovo znanje zastarelo, zato se samoocenjuje in 
preverja. Pojavijo se nove ambicije in želje. V srednjem obdobju se posameznik veliko 
ukvarja sam s sabo, zato popušča njegova pozornost pri tem, kaj potrebuje organizacija. 
Produktivnost v srednji delovni karieri je še vedno velika. Pomembnejše postajajo 
posameznikove izkušnje.  
 
Aktivno delovno obdobje, torej obdobje rednega dela, se konča z obdobjem pozne 
delovne kariere. V tej fazi se posameznik pripravlja na upokojitev. Do tega obdobja si je 
posameznik pridobil veliko znanja in izkušenj. Vso znanje lahko prenese na svoje mlajše 
sodelavce, ki so v fazi ustvarjanja kariere. Se pa vedno pogosteje dogaja, da si zaposleni 
v pozni delovni karieri postavljajo nove cilje (delovne in življenjske). Še vedno so 
naklonjeni izobraževanju. Iščejo privlačne in raznolike delovne naloge.  
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3.4 TRIDIMENZIONALNI MODEL RAZVOJA KARIERE V ORGANIZACIJI 
Na začetku delovne kariere ima organizacija velik vpliv na zaposlenega. Kasneje, z leti, pa 
narašča vpliv posameznika na organizacijo. Posameznik si pridobi izkušnje, znanja, 
različne veščine in tako pomembno vpliva na organizacijo, v kateri je zaposlen. Največji 
vpliv ima posameznik na organizacijo v poznem obdobju kariere. Po Scheinu se 
organizacija odziva na potrebe različnih obdobij kariere s tridimenzionalnim sistemom 
razvoja kariere. 
 
Slika 2: Tridimenzionalni model razvoja kariere v organizaciji 
 
 
 
 
 
 
Pomiki proti središču         Vertikalni premiki 
 
 
 
 
 
 
 
Horizontalni premiki 
 
Vir: Schein v: Brečko (2006, str. 161) 
 
Brečko (2006, str. 160–162) navaja, da je organizacija nekakšen tridimenzionalni prostor, 
kjer lahko zaposleni izvajajo horizontalne premike, vertikalne premike in premike proti 
centru. 
- Horizontalni premiki – to so premiki, kjer pridobi posameznik v organizaciji drugačno 
funkcijo, ampak z enako ali podobno odgovornostjo. Tukaj se doseže večja 
strokovnost, kar se izrazi v višji plači in morda strokovnem nazivu. Horizontalni 
premiki so primerni za vsa obdobja kariere. Povečujejo motivacijo zaposlenih, saj si 
prizadevajo k dodatnemu usposabljanju, se dokazujejo, so polni idej in polni ambicij, 
ki bi jih radi uresničili.   
- Vertikalni premiki – premiki (napredovanje) po hierarhični lestvici navzgor. Takšno 
napredovanje pomeni menjavo delovnega mesta z boljšim delovnim mestom, višjo 
funkcijo v podjetju. Zaposleni pridobi boljši naziv, višjo plačo, večja pooblastila in 
podobno. Ti premiki so rezervirani samo za tiste zaposlene, ki dejansko pokažejo 
dosežke na obstoječem delovnem mestu in imajo vodstvene sposobnosti. Ti premiki 
so značilni za srednje obdobje kariere, se pa pojavljajo tudi v poznem obdobju 
kariere.   
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- Premiki proti centru – premiki po lestvici vpliva v organizaciji. Takšni zaposleni 
pridobijo večje zaupanje drugih, večje privilegije, zaupanje poslovnih skrivnosti in 
dostop do njih. To so običajno tisti zaposleni, ki ne morejo več napredovati po 
vertikalni lestvici. Proti centru napredujejo tisti zaposleni, ki so organizaciji pripadni 
vrsto let in so ji dejansko lojalni.  
 
»Tridimenzionalni model razvoja kariere zagotavlja nenehen razvoj in občutek posebnega 
napredovanja posameznika na različnih področjih (vodenje, stroka, pripadnost). To je 
temeljni pogoj učinkovitega sistema za razvoj kariere, poleg tega pa je tudi odziv na 
individualne razlike med posamezniki ter na potrebe različnih obdobij kariere. Če 
posamezniku v določeni organizaciji (z nerazvitim sistemom razvoja kariere) ne uspe 
dosegati zadovoljstva z lastnim razvojem kariere, mu seveda preostane le še to, da išče 
novo delovno okolje, kjer bo te potrebe lahko zadovoljil.« (Brečko, 2006, str. 162). 
3.5 DEJAVNIKI, KI POMEMBNO VPLIVAJO NA RAZVOJ KARIERE 
POSAMEZNIKA 
3.5.1 IZOBRAZBA 
Izobraževanje lahko opredelimo kot pridobivanje znanja, razvijanja vrednot in inteligence 
(Merkač Skok, 2005, str. 167).  »Izobraževanje je dolgotrajen in načrten proces razvijanja 
posameznikovega znanja, sposobnosti in navad, ki mu omogočajo vključitev v družbo in 
delo« (Jereb & Možina v: Vukovič & Miglič, 2006, str. 21). Velja neko splošno spoznanje, 
ki pravi, da ima posameznik z višjo izobrazbo tudi boljšo delovno mesto, višjo plačo in 
večje možnosti za karierno napredovanje. Višja izobrazba naj bi tudi posamezniku dala 
večjo samozavest in občutek, da lažje opravi delo, ker ima več znanja. Posamezniki z višjo 
izobrazbo imajo tudi večjo željo po kariernem razvoju (Milič, 2006, str. 46). 
 
Harper (1995, str. 361) pravi, da posamezniki z visoko stopnjo izobrazbe ne bodo 
opravljali dela, za katera so preveč kvalificirani in tako niso dovolj dobra za njih. Takšni 
posamezniki niso pripravljeni delati za nižjo plačilo, kot ga pričakujejo, saj menijo, da bi 
morali dobiti plačilo, primerno njihovi izobrazbi. V zadnjem času je sploh v Sloveniji slika 
precej drugačna. V mnogih podjetjih so v  proizvodnji zaposleni posamezniki z diplomo, 
ker ne dobijo dela, ki bi bilo primerno njihovi izobrazbi.  
 
Buchel in Mertens (2004, str. 803) ugotavljata, da posamezniki, ki so preveč kvalificirani 
za določeno delovno mesto (preveč izobraženi) in so za to delovno mesto premalo 
usposobljeni ter praktično brez delovnih izkušenj, vseeno prej dobijo delo in hitreje 
napredujejo. Takšni posamezniki se tudi skušajo naučiti čim več novega in si pridobiti 
praktično znanje, ki ga bodo kasneje uporabili na višjih delovnih mestih, saj je njihov cilj 
karierni razvoj – napredovanje.  
 
Oblike in načini izobraževanja se spreminjajo glede na potrebe posameznega življenjskega 
obdobja. V skoraj vsaki organizaciji obstaja vsakodnevna potreba po dodatnem 
usposabljanju kadrov ali njihovem prešolanju zaradi zahtev trga, nove tehnologije ipd 
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(Kavran & Florjančič, 1992, str. 81). Izobraževanje je ključni dejavnik za višanje ravni 
znanja in usposobljenosti za različne življenjske in poklicne vloge, izboljšanje kakovosti 
življenja vsakega posameznika, izenačevanje možnosti in za povečanje socialne 
vključenosti.  
3.5.2 SPOL 
Ko govorimo o spolu kot dejavniku kariernega razvoja, imamo v mislih neenakost med 
moškimi in ženskami. V poslovnem svetu so moški veliko bolj uveljavljeni, zato imajo tudi 
večjo moč. Ženske so sicer vedno bolj zastopane v poslovnem svetu, ampak še vedno je 
vidno, da razdelitev družbene moči ni enakovredna za oba spola. Ženska naj bi še vedno 
težko usklajevala kariero in družino. Njena primarna skrb bi morala biti posvečena družini 
(Kanjuo, 1996, str. 41). Raziskave kažejo, da ženske potrebujejo za napredovanje okoli 10 
let več kot moški (npr.: moški za napredovanje do nekega nivoja rabi 10 do 12 let, ženska 
pa 22 let). Priporočljivo je že zelo zgodaj odkrivati potencialne kandidate oziroma 
kandidatke za napredovanje in jim v prihodnosti dati možnost za napredovanje. Žensk ne 
smejo prisiliti, da bi dale kariero pred družino, saj to dolgoročno ni ugodno za organizacijo 
in v prihodnosti lahko privede do konfliktov znotraj organizacije (Florjančič, Ferjan & 
Bernik, 1999, str. 197). Skupna kulturno konstruirana podoba spolov sicer razlikuje med 
»moškostjo« v smislu agresivnosti, ambicioznosti, racionalnostjo in »ženskostjo« v smislu 
emocionalnosti, medsebojnih odnosov, skrbi in podpore drugim. V zadnjih letih pa se ti 
klišeji vedno rušijo. Morebitne razlike v obnašanju, ki so specifične za vsak spol, se še 
posebej v poslovnem življenju razblinijo. Tako se ženske danes dosti bolj kot v preteklosti 
poslužujejo »moških« taktik za preboj v ospredje, kar vodi k močnejšemu in bolj 
homogenemu poslovnemu vedenju med spoloma.  
 
Za to obstajajo trije razlogi (Mayrhofer, Meyer & Steyrer, 2005, str. 90–91): 
- Moški še vedno pogosteje zasedajo višje položaje kot ženske, zato njihovo obnašanje  
služi kot »best-practice-model«. 
- Ponavadi so za vodilne položaje bolj značilni »moški« prijemi. Kdor se le-teh ne 
poslužuje, ima v procesu selekcije kadrov za napredovanje slabše možnosti. 
- Ženske se vedno pogosteje ozirajo za višjimi funkcijami in močjo tako imenovanih 
»old-boys-networks« in poskušajo tudi zase izkoristiti pozitivne učinke, ki iz le-teh 
izhajajo. 
3.5.3 STAROST 
Najstarejši zaposleni si želijo vertikalno napredovati in v organizaciji prevzeti vodenje 
večje skupine, mlajšim generacijam je pomembnejši strokovni razvoj (Černetič, 2006, str. 
187). Po Turku (Turk v: Černetič, 2006, str. 187) poznamo štiri generacijske skupine 
prebivalstva. 
- Generacija veteranov, rojenih v obdobju 1922–1943. 
- Generacija otrok blaginje, rojenih v obdobju 1944–1960. 
- Generacija X, rojena v obdobju 1961–1980. 
- Generacija Y, rojena po letu 1980. 
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Veterani, otroci blaginje in generacija X najbolj cenijo zahtevno delo polno izzivov, 
medtem ko je generaciji Y najpomembnejše ustrezno plačilo za delo. Veterani tudi najbolj 
poudarjajo izzive v vsebini dela, dobro delovno okolje in možnost izobraževanja, otroci 
blaginje pa možnost samostojnega dela in odločanja. Slednje je zelo pomembno tudi 
generaciji X in Y. Mlajši ne želijo napredovati, ampak se strokovno razvijati. Prav tako si 
ne želijo vertikalno napredovati. Kolikor kaže si ne želijo prevzemati odgovornosti za 
druge. Enako velja za otroke blaginje in generacijo X. Je pa zanimivo, da si veterani želijo 
ali vertikalno napredovanje ali pa sploh ne.  
 
Mladi na trgu delovne sile so polni znanja, ampak jim primanjkuje delovnih izkušenj. V 
današnjem času so mladi v zelo slabem položaju. Težko pridobijo prvo zaposlitev. 
Velikokrat delajo pretežno začasna dela preko študentskega servisa in dela za določen 
čas. Pogosto so brez dela. Njihov karierni razvoj je veliko težji. Problem je tudi starejši 
kader. V organizaciji so pogosto mnenja, da vanje ni več smiselno vlagati in da so dosegli 
v organizaciji, kar je bilo za njih možno. Starejši zaposleni imajo zelo veliko izkušenj in 
znanja, ampak niso več tako fleksibilni. Zaradi starosti so obiski pri zdravniku pogostejši, 
pojavljajo se dolgotrajne bolniške odsotnosti in podobno. Najlažje napredujejo 
posamezniki, stari med 30 in 45 let.  
3.5.4 DELOVNE IZKUŠNJE 
Mladi imajo premalo delovnih izkušenj, ne morejo jih pa pridobiti, če ne dobijo priložnosti. 
Pri ugotavljanju in opredeljevanju delovnih izkušenj v sistemizaciji delovnih mest 
določimo, koliko in kakšne izkušnje mora imeti zaposleni, da bo lahko zasedel določeno 
delovno mesto. Delovne izkušnje niso enako kot delovna doba. Posameznik lahko ima 
dolgo delovno dobo, ampak na različnih delovnih mestih in v različnih organizacijah. 
Delovne izkušnje pa so samo tiste, ki so primerljive s tem, kar se od posameznika 
pričakuje na podlagi sistemizacije delovnih mest in modela kompetenc.  
Na podlagi študije, izvedene med 7800 vodilnimi kadri v javnem in zasebnem sektorju, so 
anketiranci kot najpomembnejše lastnosti ljudi na vodstvenih položajih navedli izkušenost, 
strpnost in modrost. Takšne lastnosti posedujejo predvsem vodilni kadri, ki so v neki 
organizaciji že 15 let oziroma 5 let na istem delovnem mestu. S takšnimi lastnostmi se ne 
rodimo, temveč jih razvijemo s časom in starostjo. Najpomembnejši dejavniki za 
pridobitev teh lastnosti so predvsem izkušnje za prevzemanje odgovornosti in reševanje 
težav v ekipi. Glede na to, da so na svojih delovnih mestih več kot 5 let, so v tem času 
prav gotovo morali prevzeti odgovornost in se dokazati pred svojimi podrejenimi in 
nadrejenimi (Bruggmann, 2000, str. 52).  Beer in drugi (1984, str. 86) menijo, da so 
ravno delovne izkušnje, ki jih ima posameznik, tiste, ki močno spodbujajo karierni razvoj. 
Posameznik si želi dodatnega izobraževanja in usposabljanja.  
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3.5.5 DELOVNA DOBA 
Delovna doba je v mnogih primerih podobna delovnim izkušnjam, vsaj pri tistih 
posameznikih, ki so v isti organizaciji od začetka delovne kariere. Delovna doba je poleg 
ustrezne izobrazbe pogoj za napredovanje na bolj zahtevna delovna mesta, kjer se v 
sistemizaciji delovnih mest zahtevajo daljše delovne izkušnje. To je najbolj pomembno za 
vodstvena delovna mesta.  
Večina študij, ki raziskuje izkušnje v povezavi z opravljenim delom, uporablja čas kot mero 
za izkušnje. V tem primeru se izkušnje definirajo kot čas, ki ga nekdo preživi med 
opravljanjem nekega določenega dela na določeni poziciji ali v podjetju. Delovna doba ali 
trajanje zaposlitve sta sicer enostavni merski enoti, ki pa ne pomenita nujno istega 
rezultata, kot so (delovne) izkušnje.  K temu lahko v prvi vrsti pripomorejo individualne 
razlike v dojemanju, občutenju ali obdelavi objektivno gledano enakih dogodkov. Ker so 
opisi zahtev nekega delovnega mesta lahko ohlapno navedeni, to lahko recimo privede do 
primera, ko imata dve osebi enako delovno dobo na enakem delovnem mestu, pa 
opravljata različno število in zahtevnost nalog na delovnem mestu (Bruggmann, 2000, str. 
49).  
Dejavnik delovne dobe je tudi pomemben pri izplačilu plač. Vsako leto delovne dobe 
namreč prinese k plači dodatek v višini 0,5 %. Zaposleni z daljšo delovno dobo imajo tako 
višjo plačo od tistih, ki so na istem delovnem mestu, ampak s krajšo delovno dobo.  
3.5.6 DELOVNA USPEŠNOST 
Možina (2002, str. 66) pravi, da je delovna uspešnost eno najpomembnejših meril 
napredovanja. Delovna uspešnost je rezultat, ki ga zaposleni uspešno doseže. Uspešen 
rezultat je skupek motivacije, izobrazbe, usposobljenosti in sposobnosti za reševanje 
določenih delovnih nalog (Jurančič, 1995, str. 62).  
 
Dejavniki, ki vplivajo na delovno uspešnost, so: znanje, spretnosti, delovne norme, 
nezadovoljstvo in pritožbe, oblikovanje dela, tehnologija, konflikti v skupini, delovne 
razmere, nadzor, odnosi in stališča (Vukovič & Miglič, 2006, str. 102). 
 
Poudarek pri ugotavljanju posameznikove delovne uspešnosti mora biti na razvoju 
posameznika v prihodnosti in ne le na iskanju njegovih preteklih napak (Vukovič & Miglič, 
2006, str. 120). Praktičnost ocenjevanja delovne uspešnosti se pokaže predvsem pri 
napredovanju. Če je oseba uspešna pri svojem delu, jo organizacija nagradi. V večini 
primerov je nagrada zvišanje plače ali napredovanje (Dessler, 2001, str. 308). Analiza 
delovne uspešnosti poudarja tipične napake in pomanjkljivosti pri delu ter načine, kako to 
odpraviti. Samo analiziranje delovne uspešnosti je način pridobivanja podatkov za potrebe 
usposabljanja. Z njo ugotovimo težave, ki jih imamo sedaj in katere bomo morda imeli v 
prihodnosti ter bodo ovirali organizacijo pri njeni uspešnosti (Vukovič & Miglič, 2006, str. 
140). V proizvodnih podjetjih, kjer je to možno, normirajo delo. V primeru, da delavec 
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preseže normo, je bolj uspešen od drugih in tako upravičen do nagrade. Je pa zelo 
pomembno, da ima organizacija pripravljen pravilnik, vezan na delovno uspešnost. 
Zaposleni mora vedeti, kdaj je upravičen do nagrade na podlagi delovne uspešnosti in v 
kakšni obliki bo ta nagrada.   
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4 KARIERNI MANAGEMENT 
Mihalič (2006, str. 198) opredeljuje »karierni management kot področje znotraj 
managementa človeškega kapitala, ki se ukvarja s celostnim proučevanjem, razvojem in 
upravljanjem kariere posameznika. Ključne funkcije kariernega managementa so 
predvsem naslednje: 
- analiziranje kariere zaposlenega, 
- načrtovanje kariere zaposlenega, 
- organiziranje kariere zaposlenega, 
- vodenje kariere zaposlenega, 
- nadzorovanje kariere zaposlenega in 
- koordiniranje kariere zaposlenega.« 
 
Management karier ima tri glavne cilje (Florjančič, Ferjan & Bernik, 1999, str. 194): 
- zagotavljanje uspešnosti organizacije, 
- zagotavljanje ustreznega izobraževanja in usposabljanja zaposlenih, 
- omogočanje napredovanja zaposlenih v sami organizaciji. 
 
»Razvoj kadrov je dolgoročna naložba organizacije in ima pozitiven pomen tako na 
poslovanje organizacije (rast produktivnosti, kakovosti, zavzetosti za delo in pripadnosti), 
kot za zaposlene v organizaciji (tak sistem posamezniku poveča možnost za poklicno 
samopotrjevanje, poveča njegovo fleksibilnost in mobilnost, odpre možnosti za vsestranski 
delovni, strokovni in osebnostni razvoj posameznika ter zagotavlja možnosti vertikalnega 
in horizontalnega napredovanja).« (Merkač, 1998, str. 65). Noben sistem razvoja kadrov 
ne bo deloval, če ne bo imel posameznik želja in ambicij po napredovanju tako na 
delovnem področju, kot na strokovnem in osebnostnem.  
 
Karierni management mora delovati učinkovito, da lahko ustrezno nadzira razvoj 
zaposlenih in jih usmerja na karierni poti. Njegova naloga je, da prepozna v svojih 
zaposlenih njihove prednosti. Katera so tista znanja in veščine, po katerih se posameznik 
razlikuje od drugih in kako bi lahko v organizaciji izkoristili posameznikove posebnosti v 
dobro organizacije in hkrati v zadovoljstvo zaposlenega. Naloga kariernega managementa 
je tudi, da ustrezno usklajuje želje zaposlenih in organizacije. Prav tako mora redno 
spremljati zaposlene, da na delovnem mestu ne stagnirajo. Mora jih spodbujati pri tem, 
da imajo sami željo po dodatnem usposabljanju in razmišljanju na delovnem mestu. To 
lahko stori na različne načine. Vsaka organizacija sama izbere načine motivacije 
zaposlenih, saj delujejo v različnih okoljih in imajo različne možnosti.  
4.1 KARIERNI NAČRTI ZAPOSLENIH 
Mihalič (2006, str. 201) pravi, da so pomembno orodje kariernega managementa karierni 
načrti. Ti načrti so izdelani tako, da upoštevajo potrebe organizacije z razvojnimi 
potrebami in željami zaposlenih. Načrt temelji na načrtovanih razvojnih aktivnosti 
posameznika in je sestavljen iz naslednjih sestavin: 
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- načrtovanje kariernega razvoja zaposlenega za dobo dveh let, 
- zahtevana izobraževanja in tista izobraževanja, ki si jih želi zaposleni, 
- potencialna delovna mesta, ki bi bila primerna za zaposlenega glede na njegove 
kompetence, 
- pogoji za napredovanje, 
- priporočila za nadaljnji razvoj kompetenc zaposlenega, 
- predlogi za izboljšanje uspešnosti in učinkovitosti zaposlenega, 
- drugi ukrepi na področju kariernega razvoja zaposlenega.  
 
Karierni načrt je lahko posamezniku v izjemno pomoč pri odločanju o nadaljnjem 
izobraževanju. S pomočjo kariernega načrta organizacija spremlja posameznikove 
sposobnosti in zmožnosti. Tako posameznik kot organizacija si prizadevata oblikovati 
posameznikovo kariero, saj tako drug drugemu omogočata preživetje. Tiste zaposlene, ki 
že dolgo niso napredovali, je potrebno motivirati. Pri načrtovanju kariere moramo 
posamezniku ponuditi kontrolne točke, po katerih bo sam lahko videl, kako napreduje 
(Merkač Skok, 2005, str. 138–139). 
 
Karierni načrti se zelo dobro obnesejo, če jih uporabljamo na letnih razgovorih. S pomočjo 
kariernih načrtov si lahko pomagamo pri pripravi kompetenčnih modelov, načrtih 
izobraževanj in usposabljanja in podobno. Priporočljivo je, da se karierni načrti izdelajo za 
vse zaposlene in ne samo za vodstveni kader oz. ključne kadre (Mihalič, 2006, str. 201).  
4.2 LETNI RAZGOVOR 
Letni razgovor bi vsekakor moral biti obvezen v vsaki organizaciji. Velikokrat se opaža, da 
zaposleni pogrešajo takšne razgovore. Letni razgovor se, kot je razvidno iz imena, izvaja 
enkrat letno. Kdaj je najbolj primeren čas, se odloči organizacija glede na plan dela. Je pa 
priporočljivo, da se letni razgovor izvede nekje proti koncu leta. Morda oktobra ali 
novembra, mesec december pa zaradi praznikov in pogosto velikega obsega dela pred 
zaključkom leta ni najbolj primeren.  
 
Letni razgovori prispevajo k izboljšanju dela, saj gre za neko obliko rednega medosebnega 
komuniciranja med nadrejenim in zaposlenim. Poglavitni namen letnih razgovorov je 
analiza preteklega, sedanjega in predvsem prihodnjega dela zaposlenega. S pomočjo 
letnih razgovorov se zaposlenim omogoči, da izboljšajo delovno uspešnost, vodje bolje 
spoznajo svoje podrejene in jih s tem lažje usmerjajo ter vodijo (Merkač Skok, 2005, str. 
153). Letni razgovor je namenjen temu, da se v organizaciji izboljša kakovost dela in 
vodenja. Z razgovorom se pridobi ocena dela nadrejenega in podrejenega. Na podlagi 
tega se usmerja zaposlene v razvoj ali premestitev na druga delovna mesta, ki so za njih 
primernejša.  
 
Cilj letnih razgovorov (Možina, 2002, str. 279–280): 
- pregled preteklega dela sodelavca, 
- ugotovitev interesov in želja sodelavca, 
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- vzpostavljanje boljše komunikacije med vodjem in sodelavcem, ker med letom morda 
nimata toliko priložnosti, vsaj ne poglobljenega razgovora,  
- določitev ciljev sodelavca, 
- usklajevanje ciljev posameznika s cilji organizacije, 
- pregled možnosti kariernega razvoja in izdelava načrta kariernega razvoja, 
- ugotoviti, katera znanja, veščine in spretnosti bi sodelavec še moral osvojiti, da bi 
lahko napredoval, 
- izdelati načrt izobraževanj za prihodnje leto, 
- zaznati potencialne konflikte in z razgovorom pravočasno preprečiti, da bi se razvili v 
dejanske konflikte ali kaj več in bi bilo delo otežkočeno.  
 
Organizacije, ki uvedejo letne razgovore, morajo imeti podporo najvišjega vodstva.  
Prvotno najvišje vodstvo izvede letni razgovor s svojimi sodelavci, ti pa potem navzdol po 
hierarhični lestvici. Letne razgovore izvaja neposredni vodja s svojim podrejenim 
sodelavcem. Razlog je ta, da vodja najbolje pozna sposobnosti, znanja in veščine svojega 
podrejenega. Prav tako ve, kje bi se podrejeni lahko še dodatno usposobil, kje bi lahko 
morda boljše delal, ker ima razvita takšna znanja. Vsekakor pa morajo biti tisti, ki vodijo 
razgovore, ustrezno usposobljeni. Vodja naj razgovor vodi s pomočjo vprašanj, poskuša 
naj usmerjati sodelavca, ne sme pa mu sugerirati odgovorov. Bolj kot ne mora biti 
poslušalec. Namen letnih razgovorov ni, da bi se diskutiralo o tem, kaj se je zgodilo 
oziroma, da bi se vodja in podrejeni pogovarjala o tekočih problemih, za to mora biti kak 
drug razgovor. Sodelavec naj pove, kako se vidi v organizaciji, česa si želi v prihodnosti, 
ali se vidi na kakšnem drugem delovnem mestu. Vodja poda svoje mnenje glede dela 
sodelavca, pove mu, kaj pričakuje od njega v prihodnosti, kje vidi možnosti izboljšanja in 
napredovanja. Pri tem vodja sodelavca pohvali in ga tudi kritizira tam, kjer je to potrebno. 
Ob zaključku razgovora oblikujeta poročilo o razgovoru, v katerem oblikujeta sklepe in 
povzameta ugotovitve, kot je na primer načrt izobraževanja, razvoj sodelavca v 
prihodnosti, oblikujeta načrt za delo in podobno (Mihalič, 2006, str. 224).  
 
Werther in Davis (Werther in David v: Cvetko, 2002, str. 88) predstavljata tri tipe 
ocenjevalnega intervjuja: 
- »Povej in prodaj pristop (Tell and sell), ki daje oceno dela in prepričuje za boljše 
izvajanje delovnih obvez. 
- Povej in poslušaj pristop (Tell and listen), ki omogoča ocenjevanemu, da pove svoje 
razloge, zakaj dela ni opravil še bolje. 
- Rešitev problema pristop (Problem-solving), ki rešuje probleme, povezane z delom 
tako, da o razkritju problemov določi ukrepe za doseganje novih ciljev.« 
 
Mihalič (2006, str. 223) navaja, da lahko dosežemo dobre učinke pri doseganju ciljev 
letnih razgovorov, če jih povezujemo s kariernimi načrti, kompetenčnimi načrti in z načrti 
izobraževanja. Je pa zelo pomembno, da ne združujemo izvedbe različnih orodij, saj s tem 
uničimo temeljni namen posameznega orodja.  
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4.3 KARIERNI RAZGOVOR 
Karierni razgovor je specifična oblika razgovora med neposrednim vodjo in sodelavcem. 
Izvajal naj bi se na dve leti. Vezan je predvsem na izdelavo novih kariernih načrtov, 
ugotovitev, ali je delavec dosegel kaj od zastavljenega iz prejšnjega načrta in ažuriranje 
obstoječega načrta. Nadrejeni in podrejeni se dogovorita, kaj bo delavec naredil v 
prihodnosti, kaj je že naredil v preteklosti in če ni, zakaj ni. Kakšne so bile ovire za 
neizpolnitev zastavljenih ciljev. S kariernim razgovorom izpostavimo tudi vprašanje glede 
zadovoljstva delavca, povpraša se ga po predlogih, kako bi lahko uresničil karierni načrt in 
skupaj pogledata nove možnosti za razvoj kariere (Mihalič, 2006, 201–202). Pomembno 
je, da je razgovor o razvoju kariere ločen od postopka ocenjevanja dela v preteklem 
obdobju (Cvetko, 2002, str. 87).  
4.4 METODA 360 STOPINJ 
Metoda 360 stopinj je zelo zanimivo orodje za ocenjevanje zaposlenih. Ocenjevanje 
zaposlenih poteka tako, da posameznika ocenijo nadrejeni, podrejeni, sodelavci in tudi 
sam poda svojo oceno glede sebe. Včasih vključijo v ocenjevanje tudi stranke.  Rezultati 
služijo vodstvu podjetja za namen razvoja zaposlenih in napredovanj. Ocenjevanje poteka 
na podlagi vprašalnikov.  
 
Osebe, ki so želele doseči višje pozicije v organizaciji, so začele raziskovati in razvijati 
načine, kako postati boljši zaposleni. Orodja, ki se za ta namen uporabljajo, spadajo bolj 
ali manj v okvir Metode 360 stopinj. Osnovna predpostavka Metode 360 stopinj je, da naj 
bi informacije o zaposlenem, pridobljene od različnih ljudi, nudile bolj podrobne in 
objektivne informacije, kot če so le-te pridobljene od samo enega vira. Metoda 360 stopinj 
tako nudi različne perspektive, na podlagi katerih lahko ocenimo sposobnosti, obnašanje, 
znanje ter uspešnost neke osebe. Na ta način se lahko omilijo subjektivne ocene ali 
pristranskost določenega ocenjevalca. Metoda 360 stopinj se lahko uporablja za analizo 
učinkovitosti praktično katerega koli zaposlenega. Najbolj pomembna koraka pred izvedbo 
sta izbor metod ter izbor vseh vpletenih v proces izvedbe, pri čemer je pomembno, da 
vpleteni izhajajo iz ožjega delovnega kroga. Ne glede na vrsto metode je osnovni cilj 
pridobiti uporabne in relevantne podatke, ki jih uporabimo ali kot osnovo za nadaljnji 
razvoj zaposlenega ali kot oceno njegovega dela. Pridobljene informacije morajo 
predstaviti tako pomanjkljivosti kot tudi prednosti oz. kvalitete zaposlenega. Velik 
potencial pri razvoju metode nudi razvoj programov, s pomočjo katerih se lahko raziskave 
izvedejo z relativno nizkimi stroški in v relativno kratkem času. Hkrati pa se je potrebno 
zavedati, da je Metoda 360 stopinj zelo močno orodje in da lahko imajo sklepi, ki izhajajo 
iz pridobljenih podatkov, zelo resne posledice, relativna zapletenost metode pa lahko 
privede do napak ali zlorab (Fleenor & Prince, 1997, str. 51–61). 
 
Pri tej metodi se sistematično zbira podatke na podlagi mnenj oseb, s katerimi je 
ocenjevani v delovnem ali poslovnem razmerju. Takšno ocenjevanje je usmerjeno 
predvsem v trenutno opravljanje dela ter povečuje samozavedanje, ki je ključno za dobro 
in uspešno delovanje vodje. Metoda 360 stopinj postaja osnova razvojnih programov 
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vodij. Metoda presega pristranskost ocenjevanj, saj ocene niso podane na podlagi stališča 
enega posameznika (Možina, Svetlik, Jamšek, Zupan & Vodovnik, 2002, str. 275–277). 
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5 KOMPETENCE IN MODEL KOMPETENC 
5.1 OPREDELITEV POJMA KOMPETENCE 
V zadnjem času dajejo podjetja, ki gredo v korak z razvojem in se zavedajo pomembnosti 
človeških virov, vedno večji poudarek kompetencam svojih zaposlenih. Pomembno je, da 
podjetje zna usklajevati med kompetencami, ki jih določeno delovno mesto zahteva, in 
tem, kar dejansko zaposleni ima. Naloga osebe, ki se v podjetju ukvarja s kadri, je, da na 
delovnih mestih zaposluje osebe, ki imajo zahtevane kompetence. Vsekakor pa je 
potrebno pred tem določiti delovno specifične kompetence in ključne kompetence, ki jih 
zahteva določeno delovno mesto. Na podlagi tega modela kompetenc se vrši zaposlovanje 
novih zaposlenih in dodatno usposablja že obstoječe zaposlene. Večkrat se sploh ne 
zavedamo, kaj zmoremo, kakšne veščine obvladamo in kakšna znanja smo si že pridobili 
tekom naše kariere. Vse jemljemo za samoumevno in delo opravljamo rutinsko.  
 
Kot začetnico raziskovanja kompetenc lahko navedemo ZDA, kjer je leta 1959 Robert W. 
White v knjigi Motivation reconsidered: The concept of competence uvedel pojem 
kompetenc. Kompetence je definiral kot učinkovito interakcijo individuuma z okolico. Po 
tem, ko so se po študijah McClellanda in Boyatzisa (McClelland & Boyatzis v: Erpenbeck, 
Rosenstiel & Grote, 2013, str. 7) razblinile iluzije, da lahko inteligenčni in osebnostni testi 
pravilno napovedo bodoče sposobnosti ukrepanja in delovanja konkretnih oseb v podjetju, 
so se vzpostavili postopki za uveljavitev nove, terminološko dojemljivejše besede: 
kompetence. Številni tradicionalni izobraževalni teoretiki so kompetence dojemali 
predvsem kot unovčenje izobrazbe s pomočjo širše zastavljenih diskusij, ki so vključevale 
različne strokovnjake, od filozofov do fizikov pa so vzpostavili štiri koncepte kompetenc, 
na podlagi katerih se kompetence dojemajo kot: 
- najsplošnejše sposobnosti, s katerimi določimo in razvijemo potenciale za delovanje, 
- sposobnost kreativnega delovanja in samostojnega organiziranja, 
- opredelitev kognitivnih zmogljivosti dojemanja, 
- razumevanje vsebin kot posledica izobraževanja. 
 
Kot kompetence danes torej razumemo individualne sposobnosti in potenciale 
samostojnega in kreativnega delovanja, ki je nujno za obvladovanje poslovnih, političnih 
in kulturnih izzivov v prihodnosti (Erpenbeck, Rosenstiel & Grote, 2013, str. 8).  
 
Večina podjetij ima narejeno sistemizacijo delovnih mest, v kateri so opisi del in nalog, ki 
se zahtevajo na določenem delovnem mestu. Večja podjetja in podjetja, ki imajo 
standarde ISO, imajo dodatno poleg sistemizacije tudi opis kompetenc, ki jih mora imeti 
delavec za zasedbo določenega delovnega mesta.  V opisu del in nalog so natančno 
definirane naloge, ki jih mora izvajati delavec. Gre za izvajanje nalog, za katere je bil 
sprejet v delovno razmerje. Poleg nalog so definirane odgovornosti, ki izhajajo iz 
obstoječega delovnega mesta. Seveda so v opisu definirani tudi pogoji za zasedbo 
delovnega mesta. V praksi so delavcu redkokdaj predstavljene naloge, ki jih zahteva 
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določeno delovno mesto. To bi po pravem moral dobiti preden bi podpisal pogodbo o 
zaposlitvi. V fazi zaposlitvenega razgovora bi se moralo kandidatu predstaviti vsebino dela, 
pogoje in zahteve, ki so na tem delovnem mestu. V praksi so delavcu redkokdaj v celoti 
predstavljene vse naloge, ki jih zahteva določeno delovno mesto. Še pred podpisom 
pogodbe o zaposlitvi, torej že v fazi zaposlitvenega razgovora, bi morali delavcu podrobno 
razložiti in predstaviti vsebino dela, pogoje, potek, zahteve in drugo (Ivanuša Bezjak, 
2006, str. 42). 
 
Kohont (2011, str. 86–87) meni, da je bistvena sprememba, ki jo prinaša kompetenčni 
pristop predvsem z vidika posameznika, saj združuje posameznika in organizacijo oziroma 
delo, ki ga posameznik v organizaciji opravlja. Kompetenčni pristop organizaciji omogoča 
prožnost, saj povezuje strateške usmeritve organizacije in znanje zaposlenih. S tem 
povečuje konkurenčnost organizaciji, da lahko lažje in boljše deluje na trgu. S 
kompetenčnim pristopom izvajamo tudi boljše storitve oziroma izdelujemo boljše izdelke.  
 
„Kompetenco definiramo kot celoto vedenjskih vzorcev, ki jih mora posameznik 
obvladovati, če želi uspešno in učinkovito opravljati zaupano mu delo.” (Ivanuša Bezjak, 
2006, str. 46). Delovne in osebnostne kompetence posameznika spoznamo šele v 
delovnem okolju. Ob zaposlitvi ne moremo spoznati vseh njegovih kompetenc. Ni nujno, 
da vse, kar je napisano na papirju, tudi drži. Včasih se zgodi, da kompetence, ki jih je 
posameznik razvil v drugem delovnem okolju, niso uporabne v novem delovnem okolju. 
 
Kompetence predstavljajo zmožnosti posameznika, kako zna uporabiti vsa pridobljena 
znanja v različnih situacijah. Kompetence so zbir znanja, spretnosti, sposobnosti in veščin. 
Ljudje se zelo razlikujemo med sabo. Vsak drugače reagira v določeni situaciji. Zanimivo 
je, kako se posameznik loti reševanja težav in kako komunicira s sodelavci ter na 
določenih delovnih mestih in s strankami. Kompetence so torej tiste lastnosti 
posameznika, ki mu omogočajo, da lahko dobro opravlja svoje naloge na delovnem 
mestu, katere ima zapisane v sistemizaciji in pogodbi o zaposlitvi (Ivanuša Bezjak, 2006, 
str. 46–47). 
 
Roberts (Roberts v: Svetlik&Kohont, 2009, str. 218) razdeli kompetence na:  
- naravne oziroma prirojene, katere posameznik prinese v organizacijo, 
- pridobljene z izobraževanjem, katere lahko posameznik dalje razvija z 
usposabljanjem, 
- prilagodljive, ki so odločilne, ali bo posameznik uporabil svoje naravne in pridobljene 
kompetence, 
- vedenjske, katere se nanašajo na točno določena ravnanja posameznika in njegove 
dosežke tekom delovne kariere. 
 
Organizacija določi seznam kompetenc glede na dejavnost organizacije in način dela v 
organizaciji. Vsi opisi del in nalog imajo enake kompetence, vendar ima vsako delovno 
mesto različno zahtevano stopnjo kompetenc (Ivanuša Bezjak, 2006, str. 47). Podjetje 
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lahko pripravi programe izobraževanja, usposabljanja in razvoja zaposlenih na podlagi 
opredeljenih kompetenc po posameznih delovnih mestih. 
5.2 RAZVRŠČANJE KOMPETENC 
V osnovi lahko kompetence razvrstimo na 4 temeljna področja (Sauter & Staudt, 2016, 
str. 14–16). 
- O kot osebnostne kompetence in sposobnosti za samokritiko, odnos do dela, razvoj 
vrednot in idealov. 
- A kot aktivnostne in operativne kompetence so sposobnosti prenesti in izvesti 
dogovorjene zadeve ob upoštevanju lastnih vrednot in idealov ter pri tem integrirati 
ostale kompetence. 
- S kot strokovno-metodične kompetence so sposobnosti obvladovanja težkih 
problemov s pomočjo strokovnega in metodičnega znanja. 
- K kot komunikativno-socialne kompetence so sposobnosti, da se posamezniki na 
lastno željo dogovarjajo, kreativno sodelujejo  in komunicirajo z drugimi.  
Slika 3: Kompetenčni atlas 
 
 
Vir: Heyse in Erpenbeck (Heyse in Erpenbeck v: Sauter & Staudt, 2016, str. 15) 
26 
Robotham in Jubb (Robotham in Jubb v: Kohont, 2011, str. 72) ključne oziroma temeljne 
kompetence razumeta kot vedenje, ki ga posameznik uporablja pri svojem delu, vendar 
niso povezane z visoko uspešnostjo pri delu. To so minimalni pogoji, da posameznik sploh 
lahko opravlja določeno delo. Ključne oziroma temeljne kompetence so najpomembnejše 
kompetence. Pri ključnih kompetencah mislimo na posameznikove lastnosti, posebne 
sposobnosti, nekaj, kar ga loči od drugih, mu pomaga pri delu in doseganju rezultatov. 
Brez teh kompetenc ne gre. Pomembno pa je, da vemo, za kakšno situacijo gre. Poznamo 
ključne kompetence za življenje, podjetje, za določene poklice, delo (na posameznih 
delovnih mestih) in podobno (Majcen, 2009, str. 30). Pegan Stemberger (Pegan 
Stemberger v: Mikačić & Ovsenik, 2015, str. 116) pravi, da imajo z »opredelitvijo 
temeljnih kompetenc v podjetju zaposleni in vodje jasnejšo sliko o tem, kaj se od njih v 
podjetju pričakuje. S tem se izboljšujejo rezultati dela, učinkovitost zaposlenih je 
neprimerno večja, motiviranost vseh vpetih v proces se zvišuje, izjemno se izboljša 
delovna klima v podjetju in krona vsega so večji in boljši rezultati dela.« 
 
Slika 4: Kompetenčno kolo 
 
 
Vir: Pagon (Pagon v: Turnšek Mikačić & Ovsenik, 2015, str. 115) 
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»Po Conradu (Conrad v: Turnšek Mikačić & Ovsenik, 2015, str. 114) kompetence 
razvrščamo v Kompetenčnem kolesu na skupne kompetence, specifične kompetence, 
kompetence za delo z ljudmi in kompetence za delo z informacijami.« Po Pagonu (Pagon 
v: Turnšek Mikačić & Ovsenik, 2015, str. 114–115) kompetence nadalje razvrščamo, kot 
sledi v nadaljevanju.  
- »Podjetniške – določanje ciljev, motiviranje, prodaja, mreženje. 
- Obvladovanje strategij učenja, analitično mišljenje – učenje, iskanje alternativ, 
analiza. 
- Divergentno mišljenje, ustvarjalnost – inovativnost/predlogi izboljšav, reševanje 
problemov. 
- Strokovno-tehnično – znanje z lastnega področja dela. 
- Socialne – sodelovanje, vpliv, odnosi s kupci. 
- Komunikacijske (pisno, ustno) – deljenje znanja in informacij, prenos informacij, 
povezovanje.« 
 
Vodstvene kompetence razvijamo pri vodilnih zaposlenih. Razvijamo jih tudi pri tistih, ki bi 
potencialno lahko bili vodilni oziroma bodo v prihodnosti nadomestili vodilne. Pri 
vodstvenih kompetencah smo osredotočeni predvsem na to, kako posameznik ukrepa v 
kriznih situacijah, če je sposoben timskega vodenja, ali upravlja svoje delo pošteno in 
strokovno, kako posameznik komunicira s svojimi sodelavci in strankami, kako obvladuje 
stres na delovnem mestu, kako se prilagaja spremembam, ali se je posameznik sposoben 
hitro in razumno odločati, kako zna posameznik upravljati s časom, kako si zna 
organizirati delo in podobno (Mihalič, 2006, str. 127–128).  
 
Cilje na delovnem področju lahko dosežejo samo tisti posamezniki, ki imajo dovolj znanja, 
izkušenj in sposobnosti. Se pravi tisti, ki znajo svoje prednosti izkoristiti, so dovolj 
motivirani ter imajo določena prepričanja, ki vodijo njihov odnos do dela in organizacije, v 
kateri so zaposleni. Uspešni so tisti ljudje, ki imajo razvite takšne kompetence, ki jim 
omogočajo uspešno izvajanje delovnih nalog in so boljši od drugih. Ker je vsako delovno 
mesto drugačno in ima določene specifike, so tudi kompetence, ki jih mora imeti 
posameznik za določeno delovno mesto, različne. 
 
Kompetence za delo so tiste kompetence delavca, ki mu omogočajo, da uspešno opravlja 
svoje delo. To so njegovo znanje, izkušnje, sposobnosti, veščine in druge osebnostne 
lastnosti. Kompetence, potrebne za delo, se določajo na osnovi sistemizacije delovnih 
mest. Tam so opisane značilnosti posameznih delovnih mest in potrebna znanja za 
zasedbo delovnega mesta. Med kompetence štejemo tudi zdravstvene zahteve, ki jih 
uporabljamo na področju varstva in zdravja pri delu. Le-te določi odgovoren zdravnik 
medicine za delo, v sodelovanju s strokovno službo na področju varstva pri delu. To je 
dodatek Oceni tveganja, katero mora imeti vsako podjetje. Za opravljanje določenega 
dela potrebujemo delavca z lastnostmi, ki ustrezajo kompetencam, katere smo določili, da 
jih potrebuje kandidat na tem delovnem mestu. Kadar govorimo o kompetencah za delo, 
mislimo na to, kaj bi moral imeti delavec, da bi lahko uspešno opravljal delovne naloge. 
Kompetence delavca pomeni, da lahko na istem delovnem mestu dela več ljudi. Ti ljudje 
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imajo različne lastnosti, vrednote, različna znanja in sposobnosti. Tukaj gre za lastnost 
konkretne osebe (Majcen, 2009, str. 33–41).  
5.3 MODEL KOMPETENC – KOMPETENČNI NAČRTI 
Pomembno orodje za analizo kompetenčnega profila sodelavcev so modeli kompetenc 
oziroma kompetenčni načrti. Z njimi načrtujemo karierni razvoj zaposlenih, izboljšujemo 
zadovoljstvo pri delu, so pomoč pri napredovanjih, z njimi izboljšujemo zadovoljstvo na 
delovnem mestu, olajšajo nam prerazporejanje zaposlenih, definirajo potrebe po 
dodatnem izobraževanju in usposabljanju v podjetju in podobno. Osnova modela 
kompetenc je dober posnetek stanja organizacije, za katero se izdeluje model kompetenc. 
Organizacijo moramo zelo dobro poznati, da lahko izdelamo tak model kompetenc, ki bo 
dejansko koristil organizaciji in njenim zaposlenim. Modeli, ki temeljijo na kompetencah, 
omogočajo bolj kakovosten razvoj zaposlenih (Mihalič, 2006, str. 130–131).  
 
Sauter in Staudt (Sauter & Staudt, 2016, str. 9–10) navajata, da modeli reducirajo 
nepregledna dejstva na pregledne aspekte. Za učinkovito upravljanje kompetenc 
potrebujemo kompetenčni model, ki se v najrazličnejših zahtevah organizacije, 
organizacijske enote ali ekipe osredotoči na sposobnosti posameznega zaposlenega.  
Kompetenčne modele lahko opišemo kot seznam zahtev zaposlenega, s katerim so 
navedene kompetence za opravljanje storitev in reševanje težav opisane tako, da so 
vsakomur razumljive. Na tak način nudijo opazovane in ocenjene lastnosti kompetenc 
možnost nedvoumne kontemplacije s ciljem izkoristiti in nadgraditi celoten potencial 
kompetenc. Pred pripravo kompetenčnega modela je potrebno razčistiti strateška, 
strukturna in procesna vprašanja, na podlagi katerih lahko pripravimo dve vrsti modelov: 
- generaliziran kompetenčni model za celotno podjetje, v katerem so navedene 
najpomembnejše splošne kompetence, ki jih morajo izpolnjevati vsi zaposleni 
podjetja, 
- številne specializirane kompetenčne modele za posamezna področja, funkcije ali 
procese. 
 
Kompetenčni modeli temeljijo na principu samostojne organizacije dela ter sposobnosti 
samostojno delovati v kompleksnih, dinamičnih situacijah. Rezultati ocenjevanja 
kompetenc temeljijo na oceni dejanj in ne lastnosti.  
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6 OBLIKOVANJE MODELA KOMPETENC ZA KARIERNI 
RAZVOJ ZAPOSLENIH 
6.1 SISTEMIZACIJA DELOVNIH MEST 
Sistemizacija je praviloma obvezen akt v organizaciji. Z njim organizacija definira delovna 
mesta, jih ovrednoti in razvrsti v tarifne skupine in plačilne razrede (Merkač Skok, 2005, 
str. 200). »Z vidika kadrovskih procesov ima sistemizacija dela pomemben vpliv na 
ugotavljanje kvalifikacijske strukture in zahtevanega znanja, na pridobivanje, izbor in 
zaposlovanje kadra, na planiranje izobraževanja in usposabljanja, na planiranje 
napredovanja in razvoja kadra, na vrednotenje zahtevnosti dela in določanje plač.« 
(Merkač, 1998, str. 40). Zaradi pomanjkljivosti sistemizacije marsikje nimajo določenih 
pristojnosti in odgovornosti, delovne naloge niso urejene in se prepletajo ali podvajajo. 
Opisi so pomanjkljivi, zastareli, neopredeljeni ali vsebujejo preveč sestavin. Nekatere 
zahteve so določene nestrokovno. »Sistemizacija temelji na analizi dela, specifikaciji dela, 
opisu del in nalog ter delovnih mest.« (Mihalič, 2006, str. 296). 
 
Sistemizacija delovnih mest je akt organizacije, ki ima več namenov. Uporabljamo jo za 
naslednje namene (Ivanuša Bezjak, 2006, str. 32): 
- organiziranje dela, 
- zaposlovanje, morebitne odpovedi in premestitve, 
- zagotavljanje varstva in zdravja zaposlenih (osnova za akt o Oceni tveganja), 
- osnova za karierni razvoj zaposlenih. 
 
»Nastajanje sistemizacije dela je predvsem strokovna in poklicna aktivnost tistih služb, ki 
izvajajo kadrovsko funkcijo, ki se ukvarja z organizacijo delovnega procesa in ki se ukvarja 
z ugotavljanjem zahtevnosti del. Predvsem je pomembno, da so aktivnosti vseh teh 
dejavnosti medsebojno usklajene in uravnotežene, ker lahko medsebojna neusklajenost in 
neuravnoteženost povzroči, da je sistemizacija dela neprimerna, ustreza le eni izmed 
funkcij in onemogoča normalen potek delovnega procesa (Uhan, 1996, str. 76). 
 
Vsebina sistemizacije delovnih mest (Ivanuša Bezjak, 2006, str. 33): 
- organizacijski podatki, kot so naloge delovnega mesta ter pristojnosti in odgovornosti, 
- kadrovski podatki, kot so strokovne in osebnostne zahteve zaposlenih, 
- delovno-pravni podatki, kot so pogoji glede varnosti in zdravja delavcev, delovni čas 
in drugi pogoji, vezani na zaposlitev.  
 
Sistemizacijo delovnih mest navadno predstavljajo trije sestavni deli: 
- Pravilnik o sistemizaciji delovnih mest,  
- opisi delovnih mest, 
- priloge k sistemizaciji. 
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»Opis dela je vezan na seznam nalog in del, odgovornosti in zadolžitev za določeno 
delovno mesto, ki vsebuje primere nalog, elemente dela in podobno. Specifikacija dela pa 
se osredotoča na posameznika, ki bo opravljal delo, torej na znanja, izkušnje in druge 
kompetence, ki jih bo potreboval za uspešno in učinkovito opravljanje del in nalog v 
okviru delovnega mesta.« (DeNisi & Griffin v Mihalič, 2006, str. 296). Po Ivanuši Bezjak 
(Ivanuša Bezjak, 2006, str. 33–36) Pravilnik o sistemizaciji delovnih mest daje vpogled v 
organizacijsko strukturo podjetja, delovna mesta v organizacijskem sestavu, določa 
sestavine opisov delovnih mest, določila za ustanovitev in ukinitev delovnih mest ter 
zajema pravna določila razporeditve, pogoje in obveznosti zaposlenih za zasedbo delovnih 
mest. Sestavni del pravilnika so običajno organigram podjetja. 
»Opisi delovnih mest predstavljajo delovna mesta s tremi vrstami podatkov: 
a) Podatki za identifikacijo delovnega mesta, kot so: naziv delovnega mesta, 
organizacijska enota, v katero spada, šifra delovnega mesta. 
b) Organizacijsko-tehnični podatki delovnega mesta: osnovne (in dodatne) naloge 
delovnega mesta, cilj in vloga delovnega mesta, čas trajanja aktivnosti delovnega 
mesta, organizacijske povezave in komunikacije, organizacijske pristojnosti 
(pooblastila, kompetence), odgovornosti (strokovna, organizacijska, materialna), 
sredstva in predmeti za delo (delovna sredstva in materiali), osnove za delo 
(dokumentacija, navodila), delovni pogoji, v katerih se opravlja delo (vplivi delovnega 
okolja in delovanje psihosocialnih razmer), organizacija delovnega časa, napori pri 
delu (fizični, umski, napor čutil v odnosih z ljudmi). 
c) Kadrovski podatki: poklic (vrsta in stopnja strokovne izobrazbe), funkcionalno znanje 
(zahtevano, zaželeno), delovne izkušnje, telesne dejavnosti, psihofizične sposobnosti, 
osebnostne lastnosti in poteze, druge osebne značilnosti delavca za delo (dopustna 
invalidnost ipd.).«  
 
Zakonodajalec zahteva le splošni akt sistemizacije delovnih mest, ne opredeljuje pa, kako 
mora izgledati in kako moramo opisati delovna mesta. Organizacija se sama odloči, kako 
bo pripravila svoj akt, da bo služil svojemu namenu.  
 
Shema za opis podatkov mora vsebovati sestavine navedene v nadaljevanju.  
a) Opis nalog. 
b) Pristojnosti. 
Z opisom pristojnosti na delovnem mestu definiramo pooblastila oziroma pravice, ki jih 
ima zaposleni.  
c) Odgovornosti 
Odgovornost lahko razdelimo na strokovno, organizacijsko in materialno. Z 
opredelitvijo odgovornosti je poudarjena pomembnost dela. S tem je pogojena moč 
zaposlenega na delovnem mestu. 
d) Okolje 
- Fizični pogoji delovnega okolja 
Ta kriterij ugotavlja stopnjo neugodja ali škodljivosti, nevarnosti in neugodnih 
fizičnih pogojev delovanja okolja (npr.: razsvetljava, hrup, toplota in podobno).  
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- Psihosocialno okolje 
Ta kriterij je namenjen ocenitvi psihične obremenitve človeka. Gre za dogodke in 
pojave, ki ogrožajo človeka in so zanj lahko nevarni. 
e) Sposobnosti 
Sposobnosti potencialnega nosilca delovnega mesta oziroma delovnega področja so 
njegovo znanje, zmožnosti, interesi in motivi vedenja. 
 
S pravilno zasnovano sistemizacijo si organizacija postavi dober temelj za izgradnjo 
sistema razvoja kadrov. Organizacija si tako z ustreznim sistemom varnosti, razvoja in 
motiviranja kadrov zagotavlja pripadne in zadovoljne zaposlene, sebi pa nenehno rast in 
razvoj. Pomembno je, da se na določeno obdobje naredi revizija sistemizacije delovnih 
mest, saj se pogoji velikokrat spreminjajo. Ukinjamo določena delovna mesta, zaradi nove 
tehnologije dodajamo nova delovna mesta, spremenijo se delovni pogoji na določenem 
delovnem mestu ipd.  
6.2 OPREDELITEV KLJUČNIH KADROV 
Ključni kadri so v organizaciji strokovnjaki in vodilni kader. Strokovnjaki so za organizacijo 
pomembni, ker imajo posebna zahtevna znanja in delovne sposobnosti. V organizaciji od 
njih pričakujemo več kot od drugih. Organizacija pa ima z njimi poseben odnos in tudi 
večje obveznosti. Zagotavlja njihov strokovni razvoj in jih dodatno motivira. Vodje vodijo 
zaposlene k doseganju ciljev organizacije. Ključni kadri so ključni faktor za razvoj 
organizacije (Cvetko, 2002, str. 51). 
 
Ne glede na to, da je potrebno v organizaciji spremljati vse zaposlene in se posvečati 
njihovemu razvoju, je kljub temu potrebno določenim skupinam zaposlenih posvečati 
večjo pozornost v razvoju njihovih sposobnosti, saj s tem, ko vlagamo v takšne zaposlene, 
povečujemo dodano vrednost organizaciji. Razvoj ključnih kadrov je izjemno pomemben 
za celotno organizacijo. Njim je potrebno omogočiti bolj kvalitetno in usmerjeno 
izobraževanje, jih dodatno motivirati in jim postavljati vedno nove in težje izzive. Le tako 
se bodo lahko razvijali in pokazali vse svoje sposobnosti. Skupine ključnih zaposlenih so 
zlasti vodilni in vodstveni sodelavci, najbolj talentirani sodelavci, kandidati za naslednike in 
zelo uspešni ter visoko produktivni sodelavci (Mihalič, 2006, str. 226). 
6.2.1 VODJA 
Vodje so v podjetju odgovorni za vsa sredstva in vire v podjetju, torej tudi za kadre. 
Lahko dobro upravljajo finančna sredstva, a istočasno slabo vodenje kadrov vodi v slabo 
poslovanje podjetja. Naložbe v kadre in njihova sposobnost vodenja ima dosti večji vpliv 
kot naložbe v denar, material in opremo. Vodja ni odgovoren samo za zastoj strojev 
zaradi okvare ali napake v organizaciji. Vodja mora odgovarjati tudi za ustrezno 
usposabljanje, produktivnost, zadovoljstvo in sodelovanje ljudi, ki jih neposredno vodi. 
Imeti pa mora tudi pooblastila, da odloča o tem, kaj kdo dela in da tudi ocenjuje in 
nagrajuje delo (Kavran & Florjančič, 1992, str. 35). 
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V povezavi s pojmom vodja je nujno, da opozorimo tudi na problem zastarelosti vodenja. 
Razen izjem naši vodje niso ustrezno pripravljeni za vodenje organizacije in za 
odgovornost za delovne rezultate. Opaža se zastarelost vodenja. Lahko rečemo, da so pri 
nas sposobni, nadarjeni vodje izredna redkost, saj sistem ni stimuliral njihovega 
nastajanja (Kavran & Florjančič, 1992, str. 90). Do zastarelosti vodenja prihaja tudi zaradi 
tega, ker vodje ne poznajo specifičnosti metod vodenja, značilnih za posamezno podjetje, 
metod, ki so prilagojene ambientu: kulturi, izobrazbi, vrsti dejavnosti, povprečni stopnji 
strokovne usposobljenosti zaposlenih itd. Poleg sprememb v tehnološkem razvoju in 
spremenjenih načinov upravljanja nove tehnologije je zastarelost povezana tudi z 
osebnostnimi lastnostmi. Nekateri ljudje ob staranju izgubljajo motivacijo za spremembe. 
Na druge učinkuje Petrovo pravilo, po katerem vsakdo teži k napredovanju, dokler ne 
zasede položaja, ki presega njegove sposobnosti. »Vsakdo želi doseči raven lastne 
nesposobnosti«. Osnovni vzrok zastarelosti vodenja je nizka motivacija vodje, omejene 
razumske sposobnosti, togost (trdoglavost) in prevelik večvrednostni ali manjvrednostni 
kompleks (Florjančič, Bernik & Novak, 1966, str. 119–120).  
 
»Kaufman (Kaufman v: Florjančič, Bernik & Novak, 1966, str. 120) predlaga naslednje 
rešitve za zmanjšanje zastarevanja: 
- boljšo selekcijo vodij na osnovi njihovih talentov, 
- točnejše ocenjevanje rezultatov in tekoče svetovanje, orientacijo in izobraževanje v 
teku kariere, 
- uvajanje profesionalizacije procesa odločanja z uporabo predlogov specialistov in 
- horizontalno in vertikalno (začasno) rotacijo vodij.« 
 
Nujno je, da se vodje nenehno izobražujejo, da so seznanjeni z vsemi novostmi in da so 
vešči komunikacije s svojimi podrejenimi.  
6.2.2 IZOBRAŽEVANJE KLJUČNIH KADROV 
Možina (2002, str. 30) meni, da podjetje ne more biti konkurenčno na trgu, če ima 
premalo izobražene kadre, ki niso usposobljeni za naloge, ki jih zahteva njihovo delovno 
mesto. Zelo pomembno je, da se vsakih nekaj let spremeni velik del vsebine dotedanjega 
znanja. V prihodnosti bo večji poudarek na novem znanju, s katerim bodo zaposleni 
podjetju ustvarjali dodano vrednost. Glede na to, da se bo zaposlenim delovna doba 
podaljšala, je izobraževanje v organizaciji ključnega pomena. Če organizacija ne bo delala 
na izobraževanjih in usposabljanjih svojih zaposlenih, bi bila prisiljena vsakih deset let v 
celoti zamenjati kader. Vsak posameznik mora biti pripravljen na dodatna usposabljanja 
vsaj trikrat do štirikrat v svoji delovni karieri. Še posebej pa to velja za ključni kader, ki 
mora biti v stiku z novostmi vsakodnevno. Njih je potrebno sproti seznanjati z novostmi 
pri delu in poslovanju. Seveda morajo sami zaposleni veliko poskrbeti tudi sami. Dolžnost 
vsakega zaposlenega je, da se tudi sam izobražuje, sploh tisti na ključnih delovnih mestih. 
Nenazadnje s tem upravičijo svoj položaj v organizaciji.  
Konkurenčna so lahko samo tista podjetja, ki na kadrovskem področju izpolnjujejo 
naslednje pogoje: inovativnost, sposobnost hitre adaptacije, so hitro učeča in pripravljena 
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spreminjati svoje postopke, imajo ustrezno fleksibilno strategijo razvoja in imajo tudi 
njihovi kadri sposobnost hitrega učenja (Kavran & Florjančič, 1992, str. 33). 
 
Organizacija sama najboljše pozna šibke točke pri ravnanju s človeškimi viri. Ve oziroma 
mora vedeti, kakšno je razpoložljivo znanje zaposlenih in kako se uporablja v poslovnem 
procesu, proizvodnji in v samem upravljanju in vodenju podjetja (Bahun & Rojc, 2006, str. 
64). S stalnim izobraževanjem je mogoče bistveno vplivati na uspešnost učenja in 
pridobivanja novih znanj, ki so pomembna za doseganje uspešnosti poslovanja. Za 
organizacijo ni tako pomembna intenziteta izobraževanja in število ur, ampak je bolj 
pomembno to, kakšna izobraževanja se izvajajo za zaposlene. Pomembno je, da pridobijo 
nova znanja, ki jim bodo pomagala na njihovem delovnem mestu in nasploh v organizaciji 
(Bahun & Rojc, 2006, str. 79). 
6.2.3 IZGRADNJA IN UPORABA MODELA KOMPETENC ZA KARIERNI RAZVOJ  
V praksi naj bi vsak generaliziran ali specializiran kompetenčni model obsegal med 10 in 
40 kompetenc. Če bi bilo besed manj, bi bil model preveč enostaven, če bi jih bilo več, bi 
postal nepregleden oziroma težko obvladljiv. Obstajajo pa seveda tudi manjši in 
obsežnejši primeri modelov od zgoraj navedenega obsega kompetenc. Bolj kot število 
kompetenc je pomembno, da s pomočjo modela dobimo jasne odgovore o obsegu 
kompetenc. Praviloma se za ugotavljanje kompetenc uporabljajo krajši opisi zahtev, na 
podlagi katerih analiziramo odgovore oziroma razberemo ustrezno dejanje.  Na kak način 
te zahteve določimo oziroma formuliramo, je odvisno od strateških, organizacijskih, 
strukturnih in procesnih zahtev, med katerimi izberemo posamezne kompetence, ki skupaj 
tvorijo model. Podjetja v različnih branžah imajo seveda različne zahteve pri istih 
kompetencah. Podjetje, ki se ukvarja z izdelavo sefov, bo kompetenco »zmožnost 
komuniciranja« opredelilo kot »komunikacijo izvaja z najvišjo stopnjo zaupnosti«. Medtem 
bo podjetje, ki se ukvarja z organizacijo dogodkov, isto kompetenco opredelilo kot »zelo 
odprto nastopa v komunikaciji s strankami in stranke medsebojno tudi povezuje«.  Smisel  
kompetenčnega modela je torej, da se celovito določijo strateški, organizacijski, strukturni 
in procesni temelji, na podlagi katerih se razvijejo samostojne in kreativne sposobnosti 
zaposlenih in vodstva podjetja. Poenotene strategije in način dela omogočijo, da zaposleni 
stremijo k istim ciljem, procesom in želenim rezultatom (Erpenbeck, Rosenstiel & Grote, 
2013, str. 16) 
 
Sauter in Staudt (Sauter & Staudt, 2016, str. 14–16) navajata, da kompetence, 
predstavljene v nadaljevanju, tvorijo v številnih podjetjih osnovo za kompetenčne modele.  
- Posamezniki z osebnostnimi kompetencami imajo karizmo in dajejo vzgled. 
Spodbujajo k boljšemu delu in zadajajo sebi in drugim zahtevne naloge. So zelo 
lojalni in stremijo k poštenosti. Hkrati obstaja nevarnost, da jih preveč vodijo čustva, 
so preveč zaupljivi in nagnjeni k samozanikanju. 
- Posamezniki z aktivnostnimi in operativnimi kompetencami prevzemajo odgovornost 
za projekte in naloge, vplivajo na druge ter se krepijo ob morebitnem nasprotovanju 
drugih, so dinamični, tekmovalni in pripravljeni tvegati. Včasih so nagnjeni k 
34 
prevelikemu tveganju, zahtevajo preveč od drugih, želijo preveč narediti naenkrat in 
izvajajo prevelik pritisk na druge.  
- Posamezniki s strokovno-metodičnimi kompetencami so zelo usmerjeni k reševanju 
nalog ter zanesljivi, hitro rešujejo težave ter so praviloma na tekočem z novostmi. 
Delujejo analitično ter metodično ciljno orientirano. Zmanjšujejo kompleksnost in 
delujejo preudarno. To kompetenčno področje se torej ne osredotoča neposredno na 
strokovno in tehnično znanje, temveč bolj na sposobnost to znanje učinkovito 
uporabiti za reševanje težav. Ljudje s temi kompetencami so občasno nagnjeni k 
temu, da se preveč zanašajo na svoje znanje ter zanemarjajo človeško komponento. 
V tem primeru obstaja nevarnost, da se nalog lotijo brez domišljije, preveč kritično, 
vztrajno in občasno preveč previdno.  
- Posamezniki s komunikativno-socialnimi kompetencami imajo dobro razvit čut za 
mnenja, potrebe in občutke drugih, fleksibilno organizirajo delo, rešujejo konflikte in 
težave s humorjem. Občasno so nagnjeni k temu, da si preveč prizadevajo za 
konsenz, zaradi česar se izogibajo sporom in ne povedo lastnega mnenja. Včasih 
delujejo brezciljno in brez prepričanj. 
 
Majcenova (2009, str. 128–130) je opisala korake pri določanju kompetenc za delovna 
mesta. V prvem koraku s pomočjo sistemizacije delovnih mest izdelamo seznam 
kompetenc za podjetje. V drugem koraku razvrščamo delovna mesta v skupine in 
določimo kompetence za posamezne skupine. V tretjem koraku po zaključku usklajevanja 
izbora kompetenc za skupine delovnih mest vnesemo izbrane kompetence v seznam 
delovnih mest, ki pripadajo določeni skupini del. Dobili smo seznam kompetenc po 
delovnih mestih, ki pa ga je treba urediti, dopolniti in uskladiti glede na specifičnost 
posameznega delovnega mesta. V četrtem koraku sledi usklajevanje kompetenc za 
posamezna delovna mesta. V to usklajevanje vključimo vse tiste v organizaciji, ki zelo 
dobro poznajo vsebino del in značilnosti delovnega procesa. Primerjamo posameznemu 
delovnemu mestu dodeljene kompetence in njegov opis ter značilne zahteve. V petem 
koraku že postopoma pridemo do modela kompetenc za podjetje. Sledi še ena, obvezna in 
zelo pomembna faza izgradnje modela kompetenc, in sicer usklajevanje celotnega doslej 
pripravljenega gradiva. Tukaj dejansko naredimo pregled vsega, kar smo pripravili, 
naredimo določene uskladitve, če smo morda kateremu delovnemu mesto pripisali 
kompetenco, ki ni tako značilna in potrebna za to delovno mesto in morda kje kakšne 
kompetence nismo dodali pa bi jo morali.  Delamo različne primerjave. Model kompetenc 
usklajujemo toliko časa, dokler ne pridemo do takšnega rezultata, za katerega smo 
mnenja, da smo dejansko pripravili dober model in smo zajeli vse značilnosti posameznih 
delovnih mest. V šestem, zadnjem koraku, projekt izdelave modela kompetenc zaključimo 
z ureditvijo gradiva. Model kompetenc je sestavljen iz preglednice delovnih mest s 
pripadajočimi kompetencami in seznama vseh kompetenc. 
 
Zaradi nenehnega spreminjanja poslovnega okolja, kjer potrebujemo ljudi vedno z 
drugačnimi kompetencami, določanje za delo potrebnih kompetenc (izdelava in ažuriranje 
modela kompetenc), zagotavljanje razvoja zaposlenih in uporaba kompetenc v delovnem 
procesu, se naše delo nikoli ne zaključi. Dolgoročno bodo uspešna le tista podjetja, ki 
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bodo managementu kompetenc namenila dovolj pozornosti in sredstev, da bodo lahko 
razvijali kompetentnost svojega kadra. Ko gradimo model kompetenc za konkretno 
organizacijo, je zelo pomembno, da se res posvetimo lastnostim, ki so pomembne za 
posamezno delovno mesto. Določene kompetence so že vključene v sistemizacijo delovnih 
mest, druge kompetence pa zberemo v novem dokumentu. Ta dokument bo s 
sistemizacijo delovnih mest podlaga za razpise novih delovnih mest in za razvoj obstoječih 
zaposlenih. Uporabljali ga bodo tudi vodje za letne razgovore, kjer bodo s svojimi 
podrejenimi govorili o njihovi delovni uspešnosti in kariernih možnosti v organizaciji. 
Naloga tistega, ki pripravlja model kompetenc, je, da pripravi tak model, ki bo dejansko 
uporaben in učinkovit. Potrebno pa je tudi zagotoviti, da se bo model dejansko uporabljal 
za kadrovske namene in namene doseganja ciljev tako zaposlenih na področju kariernega 
razvoja kot tudi same organizacije. Za izgradnjo dobrega modela kompetenc se bo 
porabilo veliko časa in potrebno bo veliko znanja, vendar nam vse to nič ne koristi, če se 
potem model ne uporablja in samo leži v predalu. Model je potrebno dobro predstaviti 
vodstvu podjetja in črpati njegove koristi. Potrebno jim je prikazati, zakaj je model 
kompetenc tako pomemben in nujen, da ga uporabljajo pri kadrovanju, saj bo 
organizacija le tako lahko dosegala dobre poslovne rezultate (Majcen, 2009). 
 
Model kompetenc je podlaga za vse nadaljnje aktivnosti razvoja kadrov. Uporaben je pri 
različnih področjih, in sicer pri izboru kadrov, izvajanju izobraževanj, nagrajevanju in 
planiranju nasledstev. Na področju izbora kadrov nam omogoči sistematično vodenje 
zaposlitvenega razgovora, podaja nam popoln pregled nad zahtevami delovnega mesta, 
poveča verjetnost, da bomo zaposlili res primerne kandidate. Na področju izobraževanja 
in razvoja nam omogoča osredotočanje na sposobnosti, znanja in osebnostne lastnosti, ki 
so potrebne za uspešno delo. Zagotavlja nam, da so planirana usposabljanja na določenih 
mestih res potrebna. Podaja nam podlago za izdelavo planov razvoja posameznika. Na 
področju nagrajevanja je model neko vodilo, kaj se na določenem delovnem mestu 
pričakuje in zahteva od zaposlenega. Model kompetenc nam razjasni sposobnosti, znanja 
in osebnostne značilnosti, ki so potrebne za posamezno delovno mesto. Omogoča nam 
pripravo usposabljanj, s pomočjo katerih zaposleni pridobiva manjkajoče kompetence.  
Pomembno je, da se izgradnje modela lotimo resno, ker bomo z rezultati, ki jih prinaša 
dobro zgrajen model, na koncu res zadovoljni. Model kompetenc mora biti popolnoma 
prilagojen organizaciji, za katero se dela. Ni pametno, da ga damo izdelati zunanjemu 
podjetju, ker ne pozna dovolj dobro organizacije in njenih zaposlenih, da bi lahko izgradili 
tak model, ki bi res prinesel rezultate na področju kadrovanja.  Seveda to ni nujno. Lahko 
tudi zunanje podjetje naredi dober model, ampak le pod pogojem, da njihov strokovnjak 
dalj časa opazuje organizacijo in njene zaposlene, kar pa je povezano z visokimi stroški, 
katerih si manjša podjetja v veliki meri ne morejo privoščiti. Najboljše je, da se v 
organizaciji ustrezno izobrazi in usposobi osebo s področja kadrovanja, da bo lahko za 
organizacijo pripravila tak model, ki bo služil svojemu namenu in ne bo samo še nek 
dodaten dokument izmed mnogih. Ta oseba bo v prihodnosti tudi najbolj učinkovito 
uporabljala model. Z dobrim modelom kompetenc bomo nadgradili obstoječo sistemizacijo 
in dobili odlično orodje za karierni razvoj zaposlenih.  
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7 RAZISKAVA NA PRIMERU IZBRANEGA PODJETJA  
7.1 PREDSTAVITEV IZBRANEGA PODJETJA 
Izbrano podjetje se ukvarja z dejavnostjo tiska na kovinske in plastične izdelke. Poleg 
tiska nudi tudi storitev pihanja plastenk. Tako lahko podjetje ponudi celotno storitev – 
izdelavo plastenk različnih oblik in velikosti ter tisk na plastenke. Pred leti je na domačem 
trgu imelo podjetje na svojem področju zelo malo konkurence, zdaj se je to vseeno kar 
precej spremenilo. Je pa vsekakor podjetje z dolgoletnimi izkušnjami. Izdelki podjetja so 
zaradi vsega znanja kvalitetni in to jih razlikuje od drugih. Velikokrat dela kaj takega, kar 
je že na meji zmogljivega. Ker pa so vztrajni in so bile vodstvu podjetja ter ključnim 
zaposlenim nemogoče zadeve vedno velik izziv, jim je uspelo tudi takrat. Še vedno pa 
obstaja v podjetju enaka težava, s katero se soočajo že od samih začetkov. Najti ustrezen 
kader. Predvsem delavce z izkušnjami na tem področju. Vsi zaposleni so se morali za 
svoje delo priučiti. Da je lahko delavec samostojen, potrebuje podjetje cca 3 mesece. 
Praktično nemogoče je najti koga, ki bi že delal podobna dela, vsaj kar se tiče tiska na 
kovinske in plastične izdelke. Ključni kader, kot sta monterja, sta se učila v podjetju od 
samih začetkov podjetja in rasla s podjetjem. Ob vsaki novi nabavi stroja sta vso potrebno 
znanje osvojila sama. V podjetju je zaradi tega potrebna pri ključnih kadrih velika 
samostojnost pri delu. Zaradi vsega navedenega so zaposleni razvili veliko kompetenc, ki 
jih razlikujejo od ostalih. Z gotovostjo lahko trdimo, da so zaposleni v izbranem podjetju 
njihova velika konkurenčna prednost, zato je ključno, da se vlaga v njih, v njihovo znanje 
in da se nagradi njihova pripadnost na različne načine.  
 
Podjetje ni veliko, zato je organiziranost kadrov omejena na manjše število posameznih 
delovnih mest. V podjetju s 35 zaposlenimi imajo naslednja delovna mesta: direktor, 
vodja proizvodnje, poslovna asistentka, monter – izmenovodja, skladiščnik, posluževalec 
stroja, orodjar in vzdrževalec. Odgovorna oseba, ki zastopa in vodi podjetje, je direktor. 
Vodja proizvodnje vodi proizvodnjo in razporeja delavce v proizvodnji. Je neposredno 
odgovoren direktorju. Poslovna asistentka opravlja vsa administrativna dela, odgovorna je 
neposredno direktorju, ki je tudi njen nadrejeni, podrejeni so ji vsi, razen vodje 
proizvodnje.  Monterju – izmenovodji je direktno nadrejeni vodja proizvodnje, podrejeni 
so mu posluževalci stroja. Skladiščniku, orodjarju in vzdrževalcu je direktno nadrejeni 
vodja proizvodnje, podrejenih nimajo. Posluževalcu stroja je direktno nadrejeni monter – 
izmenovodja, podrejenih nima. 
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Slika 5: Organigram izbranega podjetja 
 
 
Vir: lasten 
 
7.2 KARIERNI RAZVOJ ZAPOSLENIH V IZBRANEM PODJETJU S POMOČJO 
MODELA KOMPETENC 
V podjetju ni veliko delovnih mest, zato ni toliko možnosti za vertikalne premike. Poudarek 
je na horizontalnih premikih. V izbranem podjetju je vodstvo podjetja vedno naredilo zelo 
veliko za zaposlene, jih motiviralo na različne načine in jim prisluhnilo, kadar je bilo to 
potrebno. Kot bo pokazala raziskava v nadaljevanju, so zaposleni s svojim delodajalcem 
zadovoljni. Se pa vsekakor premalo dela na dodatnem izobraževanju zaposlenih. Tako 
tistih, ki delajo za strojem, monterjev, skladiščnikov in same režije (poslovna asistentka in 
vodja proizvodnje). Glede na to, da podjetje še ni imelo izdelanega modela kompetenc, 
smo v okviru diplomskega dela izgradili model kompetenc za posamezna delovna mesta, 
ki bo pomagal podjetju pri zaposlovanju novih kadrov in napredovanju obstoječega kadra 
v smislu pridobitve novih veščin in novega znanja. Sistemizacija delovnih mest sicer 
vsebuje nekaj obveznih kompetenc, ki jih mora imeti zaposleni na tem delovnem mestu, 
ni pa to opredeljeno tako podrobno, kot bi bilo potrebno, da bi se v podjetju lažje in 
boljše ukvarjali z razvojem zaposlenih in samim kadrovanjem.  
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Izdelave modela kompetenc smo se lotili na sledeč način: 
- s pomočjo sistemizacije delovnih mest, 
- razgovorov z zaposlenimi glede njihovega dela, 
- razgovora z vodji, 
- razgovora z vodstvom podjetja in  
- opazovanja delovnih mest. 
 
Za vsako kompetenco se določi potrebna/pričakovana raven razvitosti posamezne 
kompetence (nivo obvladovanja). Pri tem je uporabljena lestvica v nadaljevanju. 
1 – potrebno je delno obvladovanje kompetence, 
2 – potrebno je osnovno obvladovanje kompetence, 
3 – potrebno je dobro obvladovanje kompetence, 
4 – potrebno je zelo dobro obvladovanje kompetence, 
5 – potrebno je odlično obvladovanje kompetence. 
 
Za nekaj delovnih mest v podjetju smo pripravili modele kompetenc. Prikazali smo pet 
modelov kompetenc, in sicer za delovna mesta poslovna asistentka (priloga 3, str. 72), 
vodja proizvodnje (priloga 4, str. 76), monter – izmenovodja (priloga 5, str. 81), 
skladiščnik (priloga 6, str. 85) in posluževalec stroja (priloga 7, str. 88). Podrobno so 
predstavljeni vsi modeli kompetenc v prilogi diplomskega dela. Shema kompetenc v 
izbranem podjetju je sestavljena iz vodstvenih kompetenc (strateško planiranje, 
razporejanje zaposlenih, informiranje zaposlenih, delegiranje delovnih nalog, spremljanje 
učinkovitosti dela, motiviranje zaposlenih, upravljanje s konflikti, obvladovanje pogajanj), 
tehničnih kompetenc (znanja s področja nabave/prodaje, znanje računovodstva, 
poznavanje standardov kakovosti, poznavanje proizvodnega procesa, strokovno-tehnično 
znanje), delovnih kompetenc (uporaba orodij in tehnologije, reševanje problemov in 
sprejemanje odločitev, usmerjenost k stranki, timsko delo, fleksibilnost, mentorstvo, 
vestnost), splošnih znanj (poznavanje slovnice, tehnična znanja, znanje matematike, 
znanje tujih jezikov, znanje računalništva, kritično in analitično razmišljanje) in osebnostne 
učinkovitosti (komunikacijske sposobnosti, entuziazem, organizacija časa, zanesljivost, 
profesionalnost, predanost, samoiniciativnost, pripadnost).  
 
7.3 REZULTATI IN ANALIZA ANKETE 
Namen raziskave je bil ugotoviti, kaj zaposleni menijo o karieri, kariernem razvoju, 
usposabljanjih in izobraževanju. Ugotavljali smo, v kolikšni meri je v podjetju prisoten 
karierni razvoj zaposlenih, ali so zaposleni dobro seznanjeni z vizijo razvoja človeških virov 
in vizijo razvoja podjetja, ali imajo zaposleni v izbranem podjetju usposabljanja in kako 
pogosto, ali izbrano podjetje pozna in izrablja potenciale svojih zaposlenih in ali podjetje 
pomaga zaposlenim pri razvoju kariere.  
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Cilj raziskave je, da se predstavi rezultate vodstvu podjetja in skupaj poiščemo možnosti, 
kaj izboljšati v podjetju, da bo zadovoljstvo in motiviranost zaposlenih še večje, saj bo to 
kratkoročno in predvsem dolgoročno prineslo boljše poslovne rezultate.  
 
Raziskava je bila izvedena s pomočjo anketnega vprašalnika, ki smo ga v mesecu maju 
2016 razdelili v papirni obliki med 35 zaposlenih v izbranem podjetju. Odzivnost ni bila 
100 %, saj je ustrezno izpolnilo in oddalo vprašalnik samo 28 zaposlenih oziroma 80 % 
vseh zaposlenih. Vprašanja so bila različna, vsa pa so se navezovala na njihovo zaposlitev 
v podjetju. Anketa je bila anonimna in rezultati služijo izključno v raziskovalne namene 
diplomskega dela.  
V nadaljevanju predstavljamo pridobljene rezultate, katere smo ustrezno analizirali in prišli 
pri določenih do zanimivih ugotovitev, ki bodo sigurno pritegnila pozornost delodajalca.  
 
Grafikon 1: Struktura anketirancev po spolu 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Kot je razvidno iz grafikona 1, je od 28 anketirancev, 46 % oziroma 13 anketiranih oseb 
ženskega spola in 54 % oziroma 15 anketiranih oseb moškega spola.  
 
Grafikon 2: Struktura anketirancev po starosti 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
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V grafikonu 2 je prikazana starost zaposlenih. 3 zaposleni so stari do 30 let, 13 zaposlenih 
je starih od 31 do 40 let, 6 zaposlenih je starih od 41 do 50 let in 6 zaposlenih je starih 
nad 50 let. V podjetju je najmanj tistih do 30 let. To pomeni, da v podjetju ni veliko 
mladega kadra. Razloge vidimo v tem, da jih delo v tiskarni ne zanima. Poleg tega se na 
tem področju ne izobražujejo. Na podlagi izkušenj podjetja se mladi kader velikokrat ni 
obnesel, saj se ne vidijo na takšnih delovnih mestih in imajo velikokrat ambicije po boljših 
delovnih mestih. Je pa težava, ker mora podjetje kar veliko vložiti v to, da ustrezno 
usposobi novega zaposlenega za samostojno delo za tiskarskim strojem. Posledično se 
zato delodajalec velikokrat ne odloči za zaposlitev mlajših oseb, kar pa seveda ni pravilo.  
 
Grafikon 3: Izobrazbena struktura anketirancev 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 3 prikazuje izobrazbo anketirancev. 1 zaposleni ima nedokončano osnovno šolo, 
1 zaposleni dokončano osnovno šolo, 1 zaposleni 2-letno nižje poklicno izobraževanje, 14 
zaposlenih 3-letno srednje poklicno izobraževanje in 11 zaposlenih gimnazijsko, srednje 
poklicno 4-letno izobraževanje. Največji odstotek, kar 50 %, predstavljajo tisti s 3-letno 
srednje poklicno izobrazbo. 39 % je takšnih, ki imajo gimnazijsko ali srednje poklicno 4-
letno izobrazbo. V podjetju ni visoko izobraženega kadra.  
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Grafikon 4: Skupna delovna doba anketirancev 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 4 predstavlja skupno delovno dobo anketirancev. 3 anketiranci imajo skupno 
delovno dobo do 5 let, 3 anketiranci od 6 do 10 let, kar 13 anketirancev oziroma 46 % 
ima skupno delovno dobo od 11 do 20 let, 3 anketiranci imajo skupno delovno dobo od 21 
do 30 let in 4 anketiranci nad 30 let.  
 
Grafikon 5: Delovna doba anketirancev pri trenutnem delodajalcu 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 5 prikazuje delovno dobo zaposlenih pri izbranem podjetju. 7 anketirancev je 
zaposlenih v podjetju do 5 let, 8 anketirancev je zaposlenih v podjetju od 6 do 10 let, 9 
anketirancev je zaposlenih v podjetju od 11 do 20 let in 4 anketiranci so zaposleni v 
podjetju od 21 do 30 let. Nihče ni v podjetju nad 30 let, to pa zato, ker podjetje deluje 
okoli 25 let. Iz grafikona lahko razberemo, da so zaposleni podjetju zvesti.  
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Grafikon 6: Želja po dodatnem izobraževanju 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 6 nam da jasen odgovor glede želje po izobraževanju. Očitno si zaposleni želijo 
dodatnega izobraževanja, saj je od 28 anketirancev kar 18 anketirancev odgovorilo, da si 
ga želi. To je 65 % vseh anketirancev. 6 anketirancev je odgovorilo, da si ne želi 
dodatnega izobraževanja, 4 anketiranci se niso opredelili. Ko smo naredili dodatno analizo 
s primerjavo podatkov o spolu in želje po izobrazbi, smo ugotovili, da si vsi moški želijo 
dodatnega izobraževanja. Tak je tudi vtis v podjetju. Moški so bolj zagnani, imajo željo, 
da bi se naučili montaž na strojih ali kakšnih drugih bolj pomembnih nalog, kot je le tisk in 
zlaganje plastenk v kartone. Ženske nimajo želja po poznavanju strojev in sami montaži. 
Si pa nekatere želijo kakšne druge bolj pomembne naloge, ki bi razbile vsakodnevno 
rutino proizvodnega dela.   
 
Grafikon 7: Aktivnost podjetja na področju izobraževanja zaposlenih 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 7 prikazuje, kaj menijo anketiranci o tem, ali podjetje naredi dovolj na področju 
izobraževanja. Od 28 anketirancev jih je kar 71 % oziroma 20 anketirancev odgovorilo, da 
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podjetje ne naredi dovolj. Samo 8 anketirancev je odgovorilo, da podjetje naredi dovolj na 
področju izobraževanja. Predvidevamo, da so to tisti, ki nimajo želje po dodatnem 
izobraževanju. Rezultat ni presenetljiv. Zaposleni si želijo dodatnih izobraževanj in 
usposabljanj, vendar je izbrano podjetje na tem področju neaktivno. Vodstvo podjetja ne 
posveča temu praktično nobene pozornosti. Očitno je, da so premalo poučeni o tem, kako 
pomemben je ustrezno izobražen kader za kvaliteto izdelkov. Ne zavedajo se dejstva, da 
ni dovolj, da se vlaga v strojno opremo, če je potem zaposleni ne znajo ustrezno 
uporabljati. Na področju tiska je toliko novosti, ampak v podjetju še vedno večino storitev 
opravljajo tako, kot so jih pred 20 leti. Podjetje je zaradi navedenega v veliko slabšem 
položaju kot konkurenčna podjetja, ki poleg vlaganja v novo tehnologijo, vlagajo tudi v 
razvoj kadra.  
 
Grafikon 8: Ključni kadri 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 8 prikazuje odgovor na vprašanje, ali anketiranci menijo, da podjetje razpolaga z 
zadostnim številom ključnih kadrov, ki imajo dovolj znanja in sposobnosti, da učinkovito 
vodijo in organizirajo delovni proces. Kar 75 % oziroma 21 anketirancev od 28 je 
odgovorilo, da podjetje ima dovolj ključnih kadrov, 7 anketirancev oziroma 25 % je 
odgovorilo, da podjetje nima dovolj ključnih kadrov. Rezultat je pričakovan, saj je v 
podjetju malo število delovnih mest in kot ključna delovna mesta vedno izpostavljajo 
monterja – izmenovodjo in vodjo proizvodnje. Z odhodom katerega izmed navedenih bi 
lahko imelo podjetje resne težave. Če pa so vsi prisotni v podjetju, je glede na število 
delovnih mest v podjetju dovolj ključnih kadrov, ki lahko učinkovito vodijo in organizirajo 
delovni proces.  
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Grafikon 9: Aktivnost podjetja na področju kadrovanja 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 9 prikazuje izredno deljeno mnenje glede vprašanja, ali podjetje naredi dovolj na 
področju kadrovanja in ukvarjanja z zaposlenimi. Od 28 anketirancev jih je 9 oziroma 32 
% odgovorilo, da podjetje naredi dovolj, 8 anketirancev oziroma 29 % je odgovorilo, da 
podjetje ne naredi dovolj in kar 11 anketirancev oziroma 39 % se ni moglo opredeliti. 
Razloge vidimo v tem, da so razdvojeni. Po eni strani se jim zdi podjetje dober 
delodajalec, ki prisluhne svojim zaposlenim, kadar je to potrebno, ampak samo takrat, ko 
sam zaposleni »potrka« na direktorjeva vrata. Po drugi strani pa se jim zdi, da se podjetje 
z njimi ne ukvarja. Ne izvajajo se letni razgovori ali karierni razgovori, čeprav se je v 
podjetju poskušalo vpeljati ta model, ampak se zaradi nezainteresiranosti vodstva to ni 
obneslo. Sestanki so zelo redki. Praviloma se izvajajo samo konec leta oziroma takrat, ko 
je res nujno. Pa še ti sestanki so na ravni celotnega podjetja, tako da ni individualnega 
pristopa. Na sestanku se sicer povpraša po mnenju zaposlenih in če ima kdo kakšne 
težave, ampak praviloma se na skupinskih sestankih zaposleni ne izpostavljajo. Vodja 
proizvodnje zaradi preobremenjenosti nima časa za individualne razgovore s svojimi 
podrejenimi, se pa z njimi ukvarja na drugačen način. Motivira jih s pozitivno besedo, saj 
sam nima pristojnosti za drugačen način nagrajevanja in stimuliranja zaposlenih.  
 
Grafikon 10: Želja po kariernem razgovoru 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
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Grafikon 10 prikazuje odgovor na vprašanje, če si anketiranci želijo, da bi vodstvo 
podjetja z njimi večkrat opravilo razgovor, vezan na morebitno izobraževanje, karierne 
možnosti v podjetju in podobno. Od 28 anketirancev jih je 18 oziroma 64 % odgovorilo, 
da si želijo. Samo 2 sta navedla, da si ne želita in 8 se jih ni opredelilo. Vidimo lahko, da si 
zaposleni želijo kariere, napredovanja in izobraževanja. Odgovori so vzpodbudni za 
podjetje, ker če imajo zaposleni v podjetju še vedno željo po razvoju, je to pozitivno tako 
za zaposlene kot podjetje. Na podjetju je, da želji zaposlenih prisluhne, organizira 
individualni razgovor z vsakim zaposlenim in jim na podlagi ugotovitev pripravi ustrezna 
interna izobraževanja ali usposabljanja.  
 
Grafikon 11: Letni razgovor in njegove koristi 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 11 prikazuje odgovor na vprašanje, če anketiranci menijo, da bi bili redni letni 
razgovori med nadrejenimi in podrejenimi koristni za delovni proces in bi pripomogli k 
njihovi pripadnosti podjetju. Kar 25 anketirancev od 28 oziroma 89 % jih meni, da bi redni 
letni razgovori koristili delovnemu procesu. Samo 2 sta odgovorila, da ne bi koristili in 1 
anketiranec se ni opredelil. Pri tem vprašanju so zaposleni še bolj poudarili, kako 
pomembno jim je, da bi se delodajalec z njimi več ukvarjal. Letni razgovor se je v podjetju 
že izvajal in takrat so bili s strani zaposlenih zelo pozitivni učinki. Povedali so veliko 
takšnega, kar drugače ne morejo ali nočejo. Videlo se je, da potrebujejo tak razgovor, ker 
drugače zaradi dinamike dela in nenehne gužve ta osebni pristop ni možen. Zaposleni so 
zaradi tega morda kdaj pod večjim stresom, kot bi bilo to potrebno. Morda so bolj 
obremenjeni, kot bi bilo potrebno, ker vodja ne ve, da kakšnega dela ne zmorejo opraviti 
tako hitro kot kdo drug, da pa lahko katero drugo delo opravijo hitreje in bolje. Težko bi 
podjetje dobilo večjo potrditev, da so letni razgovori potrebni. Če zaposleni odgovorijo 
pritrdilno, da bi se s tem povečal njihov občutek pripadnosti in da bi prinesli koristne 
učinke na delovni proces, potem ne vidimo razloga, da ne bi podjetje takoj uvedlo letnih 
razgovorov. Tukaj ne govorimo o večjem finančnem vložku. Ob primerni razporeditvi časa 
in daljšem obdobju razgovorov bo podjetje brez težav izvedlo razgovore z vsemi 
zaposlenimi.  
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Grafikon 12: Možnosti zadovoljitve razvojne/karierne potrebe in želja zaposlenih 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
V grafikonu 12 je prikazano mnenje anketirancev glede tega, ali podjetje lahko zadovolji 
njihove razvojne/karierne potrebe in želje. Od 28 anketirancev jih je 13 oziroma 46 % 
odgovorilo, da podjetje lahko zadovoljni njihove potrebe na področju kariernega razvoja, 
7 anketirancev meni, da podjetje ne more zadovoljiti njihovih razvojnih/kariernih potreb in 
želja. 8 anketirancev se ni opredelilo glede tega vprašanja. Tukaj je mnenje zelo deljeno. 
To sicer ni presenetljivo, ker v podjetju praktično ni možnosti napredovanja. Vsaj ne v 
takšnem smislu, kot bi si mnogi želeli. Podjetje je manjše, ima malo delovnih mest, tista 
ključna delovna mesta, ki prinašajo večje ugodnosti, so zasedena. Ne ostane veliko izbire 
za napredovanje. Se pa da napredovati po plačilni lestvici. Zaposlenim se določi več 
delovnih nalog in večje odgovornosti v okviru istega delovnega mesta. Lahko se 
napreduje tako, da se spremeni osnovna bruto plača v pogodbi o zaposlitvi ali se z 
aneksom k pogodbi o zaposlitvi določi odstotek delovne uspešnosti, ki je stalen in je 
neodvisen od mesečne stimulacije.  
 
Grafikon 13: Razvitost sposobnosti, znanj in veščin 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
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Grafikon 13 prikazuje odgovor na vprašanje, če anketiranci vedo, katera znanja, 
sposobnosti in veščine imajo razvite. Kar 22 anketirancev od 28 oziroma 78 % jih je 
odgovorilo, da vedo. 5 anketirancev je odgovorilo, da ne vedo, 1 je ostal neopredeljen. V 
podjetju je veliko takšnih, ki so v podjetju že dalj časa. Ti zelo dobro obvladajo svoje delo. 
Zanimivo je, da se pri določenih točno ve, kaj opravljajo bolje od drugih. Vodja ve, da ko 
podjetje dobi naročilo tiska določenega izdelka, da ga lahko najboljše potiska točno 
določena oseba. Če tiste osebe takrat ni na delovnem mestu, ker je odsotna zaradi 
bolniške ali dopusta, v podjetju vedo, da obstaja večja možnost, da bodo dobili 
reklamacijo, zato takrat tiskata ta izdelek 2 osebi. Res je, da na delovnem mestu kot je 
posluževalec stroja, ni potrebno toliko znanja in veščin, kot jih na primer potrebuje 
monter – izmenovodja. Področje dela slednjega je izjemno veliko in težavno.  
 
Grafikon 14: Karierni razvoj  kot večanje obsega znanj, sposobnosti in veščin 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
V grafikonu 14 je predstavljen odgovor na vprašanje anketirancem, kako si predstavljajo 
karierni razvoj, če ga vidijo kot večanje obsega znanj, sposobnosti in veščin. Kar 21 
anketirancev od 28 oziroma 75 % je odgovorilo pritrdilno. 7 oziroma 25 % pa se jih s 
trditvijo ni strinjalo. Tukaj so zaposleni ponovno dokazali da kljub temu, da v podjetju ni 
možnosti vertikalnega napredovanja, si želijo kariernega razvoja v smislu dodatnega 
izobraževanja in usposabljanja. V tem vidijo svoj razvoj. Želijo si dodatnega znanja in 
novih veščin. Proizvodno delo je samo po sebi monotono. Pihanje plastike in tisk na 
kovinske in plastične izdelke ni nič bolj zanimiv. Potrebna je potrpežljivost in natančnost, 
saj se med proizvodnim procesom ves čas izvaja avto-kontrola tiska. Pri določenih izdelkih 
se zlaga plastenke v kartone, kar pomeni, da zaposleni prime vsako plastenko v roko. 
Dnevno tako prime v roko več tisoč plastenk, katere mora pregledati, če so ustrezne za 
kupca. Pri določenih artiklih je potrebno dati izdelek ročno na stroj in ga potiskati z več 
strani. Če bi se izvajala dodatna izobraževanja, bi to vsaj malo razbilo njihovo vsakdanjost 
na delovnem mestu, zvišal bi se njihov občutek pomembnosti in dobili bi motivacijo za 
boljše delo.  
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Grafikon 15: Karierni razvoj kot višje delovno mesto in boljša plača 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 15 prikazuje odgovor na vprašanje, če si zaposleni predstavljajo karierni razvoj 
kot to, da dobijo višje delovno mesto in s tem višjo plačo. Na to vprašanje je od 28 
anketirancev odgovorilo 12 z DA in 16 anketirancev z NE. Pozitivno razmišljanje 
zaposlenih, ker očitno večina daje prednost karieri v smislu izobraževanja in 
izpopolnjevanju njihovih znanj in veščin kot temu, da bi jim kariera pomenila samo boljši 
položaj in s tem več denarja. Seveda je razumljivo, da vsak posameznik teži k višjemu 
dohodku in s tem k večji socialni varnosti, ampak v konkretnem primeru večini zaposlenim 
to ni najbolj pomembno. Je pa res, da so mnenja zelo razdeljena. Ni tako velika razlika, 
da bi lahko z gotovostjo trdili, da je temu res tako. Morda so samo predvidevali, da bo v 
podjetju prej možnost razvijanja kariere z dodatnim izobraževanjem, kot da bi lahko dobili 
višje delovno mesto in s tem boljšo plačo.   
 
Grafikon 16: Odgovornost za realizacijo razvojnih/kariernih potreb 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
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Z grafikonom 16 potrjujemo to, kar piše v literaturi. Za realizacijo razvojnih/kariernih 
potreb zaposlenih sta odgovorna tako podjetje kot vsak posameznik. Kar 24 anketirancev 
od 28 oziroma 85 % je odgovorilo, da so za razvoj svoje kariere odgovorni sami in 
podjetje. 3 so odgovorili, da je odgovorno samo podjetje in 1 anketiranec je odgovoril, da 
je za realizacijo svojih razvojnih/kariernih potreb odgovoren sam. Rezultat je pričakovan. 
Jasno je, da zaposleni brez podjetja ne more napredovati. Napredoval bo le, če mu bo 
podjetje dalo možnost. Le-to pa bo podjetje lahko dalo tistim zaposlenim, ki si to dejansko 
zaslužijo. Zato je pomembno, da se zaposleni v podjetju dokazujejo in samostojno delajo 
na pridobitvi novih znanj in veščin. Le-tako bodo lahko izstopali in bo vodstvo podjetja v 
njih prepoznalo potencial. Morajo pokazati interes po razvoju. Tisti zaposleni, ki se ne 
bodo dokazovali in razvijali, praktično nimajo možnosti, da bi lahko v podjetju dosegli kaj 
več.  
 
Grafikon 17: Seznanjenost podjetja z delovnimi potenciali zaposlenih 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 17 predstavlja odgovore na vprašanje, če vodstvo podjetja ve, s kakšnimi 
delovnimi potenciali (znanje, izkušnje…) razpolagajo zaposleni. Tukaj so bili realni 
odgovori. Glede na to, da se v podjetju premalo ukvarjajo s kadri s pomočjo letnih 
razgovorov in kariernih razgovorov, zaposleni ne vedo, koliko jih delodajalec dejansko 
pozna. Kar pa ne pomeni, da delodajalec zaposlenih ne opazuje in ocenjuje. To počne z 
drugimi metodami. Je pa dejstvo, da je tudi tukaj vidno, da bi zaposleni morali biti s tem 
seznanjeni. Kar 15 od 28 oziroma 54 % anketiranev je odgovorilo, da ne ve, če jih 
podjetje dejansko pozna, če pozna njihove veščine, vrline, znanja in izkušnje, ki jih imajo 
v podjetju. 6 anketirancev meni, da podjetje pozna njihov potencial, 7 pa jih je 
odgovorilo, da podjetje ne pozna njihovega potenciala.  
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Grafikon 18: Izobraževanje/strokovno usposabljanje – bolje opravljeno delo 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 18 nam ponovno pokaže zelo zanimivo sliko. Kar 21 od 28 oziroma 75 % 
anketiranih v izbranem podjetju je na vprašanje, če menijo, da bi jim vključitev v 
izobraževanja in strokovna usposabljanja pripomogla k temu, da bi boljše opravili svoje 
delo, odgovorilo pozitivno. 7 oseb je odgovorilo, da jim ne bi pomagalo. Tukaj so verjetno 
tisti, ki si ne želijo dodatnega izobraževanja. Pri dodatni analizi si dodatnega izobraževanja 
ne želijo tisti zaposleni, ki so tik pred upokojitvijo. Tako so odgovorili vsi tisti, ki so stari 
nad 50 let.  
 
Grafikon 19: Možnosti napredovanja v podjetju 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 19 prikazuje odgovor na vprašanje glede možnosti napredovanja v podjetju. 18 
od 28 oziroma 65 % anketirancev je odgovorilo, da so možnosti napredovanja zelo 
omejene. Ta odgovor je pričakovan, saj je že bilo večkrat omenjeno, da je v podjetju zelo 
malo delovnih mest. Možnosti napredovanja so res omejene. Možno pa je napredovati v 
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smislu dodelitve večjih odgovornosti, boljših pogojev dela in podobno. 6 anketirancev je 
odgovorilo, da v podjetju ni možnosti napredovanja in 4 anketiranci so odgovorili, da so 
možnosti napredovanja.  
 
Grafikon 20: Dejavniki kariernega razvoja v podjetju 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 20 prikazuje mnenje anketirancev glede dejavnikov, ki so pomembni pri 
kariernem razvoju. S številkami od 1 do 6 so morali razvrstiti pomembnost pri kariernem 
razvoju naslednjim dejavnikom: izobrazba, sorodstvene vezi, delovne izkušnje, spol, 
delovna doba in starost. Kot lahko vidimo iz rezultatov, so se anketiranci opredelili, da so 
v podjetju najvišja delovna mesta rezervirana za tiste s sorodstvenimi vezmi. To je sicer 
normalen odziv, saj gre v našem primeru za družinsko podjetje. Na drugo mesto so 
postavili delovne izkušnje, na tretje izobrazbo, na četrto mesto delovno dobo, na peto 
starost in šele na šesto mesto spol. Glede na to, da so v podjetju zaradi specifike dela 
napredovanja praviloma rezervirana za moške, je presenetljivo, da so zaposleni postavili 
spol na zadnje mesto.  
 
Grafikon 21: Seznanjenost zaposlenih z razvojno vizijo podjetja  
 
Vir: lasten, priloga 1 
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Grafikon 21 predstavlja odgovor na vprašanje, če so anketiranci seznanjeni z vizijo 
podjetja glede razvoja človeških virov in vizije razvoja podjetja. Kar 19 od 28 oziroma 68 
% anketirancev je odgovorilo, da niso seznanjeni. Še en dokaz, da se zaposlenim 
posreduje premalo informacij. Zaposleni bi morali vedeti, ali se v prihodnosti načrtuje 
nabava strojev, ali se bo dodatno zaposlovalo, če se bo podjetje na katerih področjih 
širilo, uvedlo kakšno novo dejavnost. Tako lahko planirajo svoj karierni razvoj znotraj 
podjetja. Morda se bodo samoiniciativno izobraževali, ker si bodo želeli kandidirati za 
drugo delovno mesto, ki bi se odprlo v podjetju.  
 
Grafikon 22: Pomembnost ključnih kadrov za podjetje 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 22 predstavlja odgovor na vprašanje, če zaposleni menijo, da podjetje brez 
ključnih kadrov ne bi moglo delati. Ključni kadri so monterji, vodja proizvodnje in 
podobno. Kar 19 od 28 oziroma 68 % anketirancev je odgovorilo, da podjetje brez 
ključnih kadrov ne bi moglo delati. 6 anketirancev je odgovorilo, da bi lahko delali in 3 se 
niso mogli opredeliti. Odgovori so pričakovani, saj dejansko brez tako usposobljenih 
kadrov podjetje ne bi moglo delovati. Skozi leta so že poskušali uvesti katerega od 
zaposlenih, da bi prišel do takšnega nivoja, kot sta na primer monterja, ki sta v podjetju 
že od vsega začetka. Vendar so bili do danes neuspešni. Pridejo samo do neke točke, kar 
pa jim še vedno ne da možnosti, da bi lahko opravljali samostojne montaže. To je šibka 
točka tega podjetja. Odvisnost od določenih zaposlenih. To prinaša občasno tudi določene 
manipulacije s strani zaposlenih. V podjetju se tudi opaža, da morda kdaj ključni kader 
namenoma ne posreduje vseh informacij svojim podrejenim, ker želijo zadržati nek 
monopol na svojem delovnem mestu. V bistvu zaradi lastnih interesov in mnenja, da so si 
tudi sami to znanje težko pridobili, posredujejo svojim podrejenim zelo omejeno količino 
svojega znanja, ki ni zadostno, da bi jih lahko nadomeščali. Vodstvo podjetja je na tem 
področju nemočno, saj premalo pozna podrobno specifiko dela monterjev. Rešitev vidimo 
v tem, da podjetje nabavi nove stroje, na katerih s pomočjo podjetja, ki bo stroje izdelalo, 
izvedejo s tistimi najboljšimi zaposlenimi tečaj in jih naučijo montaže na novih strojih. 
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Tako morebitni odhod iz podjetja ali daljša odsotnost monterja ne bi vplivala na 
proizvodni proces. Rešili bi se problema odvisnosti in manipulacij zaradi večjega občutka 
moči.  
Grafikon 23: Zaposlitev v podjetju do upokojitve 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Na vprašanje, če se zaposleni vidijo v izbranem podjetju do upokojitve, se jih kar 15 od 
28 oziroma 53 % ni moglo opredeliti. 10 anketirancev je odgovorilo, da se vidi v podjetju 
do upokojitve, 3 anketiranci se v podjetju ne vidijo. Med tistimi 10 anketiranci, ki se vidijo 
v podjetju do upokojitve, so vsi tisti, ki so dejansko že v takšni starosti, da bi težko 
zamenjali službo. Odgovor ne vem bi bil problematičen in bi ga bilo potrebno raziskati, 
ampak glede na naslednji 2 vprašanji v anketi ne moremo pripisovati temu takšnega 
pomena. Če si star med 31 in 40 let, res težko rečeš, kaj bo čez 10 let. Po eni strani jim je 
služba pomembna, ker jim predstavlja redni prihodek in socialno varnost, po drugi strani 
pa imajo nekateri od njih želje po drugačni karieri in še vedno možnosti po razvoju le-te, 
zato se jih pri tem vprašanju več kot polovica ni mogla opredeliti.   
Grafikon 24: Zadovoljstvo zaposlenih 
 
Vir: lasten, priloga 1 
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Grafikon 24 predstavlja odgovor na vprašanje, če so zaposleni na svojem delovnem mestu 
zadovoljni. Kar 24 od 28 oziroma 86 % anketirancev je odgovorilo, da so zadovoljni. Nihče 
ni odgovoril z ne, le 4 se niso mogli opredeliti. To je zelo lep rezultat in pokazatelj 
podjetju, da dela s kadri v pravi smeri.  
 
Grafikon 25: Aktivnosti podjetja na področju zadovoljstva zaposlenih 
 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Pri zadnjem vprašanju, ali se podjetje trudi za zadovoljstvo svojih zaposlenih, so glede na 
odgovore pri 24. vprašanju ti rezultati pričakovani. 21 od 28 oziroma 75 % anketirancev 
je odgovorilo, da se podjetje trudi za zadovoljstvo svojih zaposlenih. Ker tukaj ni bilo 
opcije ne vem, je 7 anketirancev označilo, da se podjetje ne trudi. Predvidevamo, da so 
med njimi tisti 4, ki se niso mogli opredeliti pri vprašanju 24. Podjetje se za zadovoljstvo 
zaposlenih trudi na različne načine. Občasno izvede službeni piknik, kjer se lahko 
zaposleni družijo v sproščenem okolju, izven delovnega mesta in se spoznajo tudi malo 
drugače. Na oglasnih deskah so vedno izobešene različne pozitivne misli. Za zaposlene je 
v prostorih jedilnice organiziran bralni kotiček. Za praznike se za zaposlene pripravijo 
drobne pozornosti v obliki daril (npr. lončnica za ženske ob dnevu žena, čokolade za 
praznik zaljubljencev, penine za novo leto ipd.). Vodstvo podjetja ob vsakem okroglem 
rojstnem dnevu kupi za zaposlenega darilo. Starejši delavci vedo, da se lahko na 
direktorja vedno obrnejo. Tudi v času osebnih stisk, ki niso povezane s službo. Vodstvo 
podjetja je vedno naredilo vse kar je bilo v njihovi moči, da jim je pomagalo. Nenazadnje 
je to družinsko podjetje in začeli so z vsega skupaj 10 zaposlenimi, kjer je za strojem delal 
tako lastnik podjetja kot zaposleni. V vsem tem času so se spletle določene vezi, ki 
presegajo samo odnos zaposleni – delodajalec. In to zaposleni opazijo in cenijo. Kljub 
temu, da ima podjetje veliko pomanjkljivosti na področju kadrovanja, so zaposleni z njim 
zadovoljni.  
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7.4 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
Kot je razvidno iz analize anket, so zaposleni v izbranem podjetju zadovoljni. Jasno jim je, 
da v podjetju ni možen karierni razvoj v smislu napredovanja na višja delovna mesta. Jim 
je pa dovolj, če napredujejo tako, da osvojijo nova znanja, veščine in sposobnosti. To je 
tudi razlog, da se jih je velika večina opredelila, da si želijo izobraževanja in imajo željo, 
da bi se vodstvo podjetja več ukvarjalo z njimi v smislu razgovorov, letnih razgovorov, na 
katerih bi govorili tudi o možnostih njihovega razvoja v podjetju.  
 
Ker menijo, da podjetje premalo pozna njihove kompetence, je izredno pomembno, da se 
o tem pogovorijo s svojim nadrejenim na letnem razgovoru. Vidno je, da zaposleni imajo 
želje in da si želijo določene spremembe na svojem delovnem mestu. Ne glede na to, da 
ima izbrano podjetje zelo specifično dejavnost in da je težko najti primerne seminarje 
izključno za tiskarsko dejavnost, smo na podlagi želja zaposlenih po dodatnem 
izobraževanju izbrali nekaj seminarjev, ki se nam trenutno zdijo primerni za izbrano 
podjetje. Vsekakor pa priporočamo tudi interna izobraževanja. Glede na to, da so se glede 
želje po izobraževanju in usposabljanju opredelili vsi moški v podjetju, predvidevamo, da 
si želijo odgovornejšega dela, kot je samo tisk. Predlagamo, da se s pomočjo letnih 
razgovorov ugotovi, kaj so njihove želje, na katerih področjih želijo napredovati in kdo je 
primeren za dodatne naloge ter se temu primerno uvedejo interna usposabljanja. Morda 
tečaj izdelovanja sit, klišejev in tamponov. 
 
Prav tako se nam zdi smiselno, da bi se razbremenilo vodjo proizvodnje in nekomu med 
posluževalci strojev zaupalo nalogo urejanja vzorčne sobe. To je napredovanje in 
marsikomu bi takšno zaupanje s strani vodstva zelo veliko pomenilo. Tudi popisovanje 
zalog barv bi namesto monterja – izmenovodje lahko mesečno izvedel nekdo drug. Vidimo 
še veliko priložnosti za karierni razvoj zaposlenih v podjetju. Sploh v smislu novih veščin. Z 
novimi nalogami in odgovornostmi pridejo tudi nagrade. To bi zaposlene dodatno 
motiviralo in jim povečalo občutek pripadnosti.  
 
Vodstvu podjetja predlagamo, da zaposlene pošlje na spodaj navedene seminarje in 
tečaje, ker bi z njimi pridobili nova znanja in kompetence. Tako bi lažje in boljše opravljali 
svoja dela. Določene seminarje, ki so skupni vsem delovnim mestom, lahko podjetje 
organizira v svojih prostorih. 
 
Za poslovno asistentko predlagamo seminarje, ki jih navajamo v nadaljevanju. 
- Seminar: Zmanjševanje bolniške 
- Seminar: Dobra poslovna komunikacija med sodelavci in strankami 
- Seminar: Učinkovito planiranje delovnega časa, metode in tehnike 
- Seminar: Praktična izvedba letnih razgovorov 
- Seminar: Reševanje konfliktov 
- Seminar: Povečajmo motivacijo in zavzetost sodelavcev 
- Seminar: Zaloge surovin, polizdelkov in vseh ostalih vhodnih materialov 
- Seminar: Stres, depresija, pregorelost in mobing na delovnem mestu 
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Za vodjo proizvodnje predlagamo tečaje in seminarje, ki jih navajamo v nadaljevanju. 
- Tečaj: Nemščina – začetni tečaj 60 ur 
(učenje do stopnje, ko bo osvojil znanje osnovne komunikacije) 
- Tečaj: Excel napredni 
- Tečaj: Osnovni tečaj REFA (12 dni) 
- Seminar: Celostno vzdrževanje strojev in naprav 
- Seminar: Dobra poslovna komunikacija med sodelavci in strankami 
- Seminar: Učinkovito planiranje delovnega časa, metode in tehnike 
- Seminar: Vitka proizvodnja (brez izgub) 
- Seminar: Ekologija – ravnanje z odpadki 
- Seminar: Praktična izvedba letnih razgovorov 
- Seminar: Planiranje, priprava in vodenje proizvodnje 
- Seminar: Celovita kakovost in avtokontrola, proizvodnja brez izmeta 
- Seminar: Reševanje konfliktov 
- Seminar: Povečajmo motivacijo in zavzetost sodelavcev 
- Seminar: 8-D metoda: dokončna učinkovita rešitev problema – reklamacije 
- Seminar: Načrtovanje in mikroplaniranje proizvodnje 
- Seminar: Stres, depresija, pregorelost in mobing na delovnem mestu 
 
Za monterja – izmenovodjo predlagamo seminarje, ki jih navajamo v nadaljevanju.  
- Seminar: Celostno vzdrževanje strojev in naprav 
- Seminar: Učinkovito planiranje delovnega časa, metode in tehnike 
- Seminar: Vitka proizvodnja (brez izgub) 
- Seminar: Celovita kakovost in avtokontrola, proizvodnja brez izmeta 
- Seminar: Reševanje konfliktov 
- Seminar: Povečajmo motivacijo in zavzetost sodelavcev 
- Seminar: Stres, depresija, pregorelost in mobing na delovnem mestu 
- Grafično ekološki center – prikaz izdelave sit in klišejev z novejšo tehniko 
 
Za skladiščnika predlagamo seminarje, ki jih navajamo v nadaljevanju. 
- Seminar: Učinkovito planiranje delovnega časa, metode in tehnike 
- Seminar: Skladiščenje – urejenost skladišča 
- Seminar: Ekologija – ravnanje z odpadki 
- Seminar: Skladiščenje, zaloge in materialno poslovanje 
- Seminar: Reševanje konfliktov 
- Seminar: Stres, depresija, pregorelost in mobing na delovnem mestu 
 
Za vzdrževalca predlagamo seminarje, ki jih navajamo v nadaljevanju. 
- Seminar: Celostno vzdrževanje strojev in naprav 
- Seminar: Stres, depresija, pregorelost in mobing na delovnem mestu 
 
Za orodjarja predlagamo tečaje in seminarje, ki jih navajamo v nadaljevanju. 
- Tečaj: Napredni tečaj za delo s programom SolidWorks 
- Tečaj: Usposabljanje za uporabo 3d optičnega bralnika 
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- Tečaj: Usposabljanje za programiranje CNC strojev 
- Seminar: Stres, depresija, pregorelost in mobing na delovnem mestu 
 
Za posluževalca strojev predlagamo seminarje, ki jih navajamo v nadaljevanju.  
- Seminar: Celovita kakovost in avtokontrola, proizvodnja brez izmeta 
- Seminar: Reševanje konfliktov 
- Seminar: Stres, depresija, pregorelost in mobing na delovnem mestu 
 
Glede na razgovore, ki smo jih opravili z zaposlenimi, vodstvu podjetja priporočamo 
teambuilding zaradi vzpostavitve boljših medsebojnih odnosov med zaposlenimi, da se 
zaposleni naučijo, kako delovati v timu, da vodstvo analizira določene potenciale 
zaposlenih, ki jih v delovnem okolju ne morejo videti, da se analizira sposobnost 
prilagajanja ciljev tima, da se postavi zaposlene pred izzive, kot so strateško razmišljanje, 
kreativnost, logika in prilagajanja drugim zaposlenim ter nenazadnje in najbolj 
pomembno, da se poveča pripadnost podjetju in želja po nadaljnjem razvoju v podjetju. 
Samo pripadni zaposleni si bodo želeli razvoja v podjetju.  
 
Ob pripravi dispozicije diplomskega dela smo si zastavili preveč hipotez. Nekaj smo jih 
lahko potrdili s pomočjo raziskave, določene hipoteze smo potrdili s pomočjo literature in 
izkušenj, nobene pa nismo ovrgli.  
 
Hipoteza 1: Ustrezno izobraženi in usposobljeni kadri so eden izmed temeljnih dejavnikov 
razvoja in uspešnosti vsake organizacije. Z modelom kompetenc omogočamo ustrezno 
upravljanje človeških virov z upravljanjem kompetenc posameznika. Hipotezo potrjujemo. 
Zakaj to hipotezo potrjujemo, ni kaj veliko za dodati. O tem smo veliko pisali v 
diplomskem delu. Za organizacijo je izjemno pomembno, da ima ustrezno usposobljen 
kader. Da lahko ustrezno vodimo in usmerjamo zaposlene, potrebujemo model 
kompetenc.  
Hipoteza 2: Model kompetenc je primeren za ugotavljanje izobraževalnih potreb, saj 
predstavlja sistematičen in analitičen pristop k načrtovanju izobraževanja v podjetju. 
Hipotezo delno potrjujemo. 
Model kompetenc je zelo dobro orodje za ugotavljanje izobraževalnih potreb organizacije, 
ni pa edino orodje. Da bo organizacija lahko res učinkovito ugotavljala izobraževalne 
potrebe zaposlenih, potrebuje tudi dodatna orodja, kot so letni razgovori in karierni 
razgovori. Seveda pa predstavlja model kompetenc neko osnovo.  
Hipoteza 3: Zaposleni v izbranem podjetju so premalo seznanjeni z vizijo razvoja človeških 
virov in vizijo razvoja podjetja. Hipotezo potrjujemo. 
Hipotezo potrjujemo na podlagi odgovorov zaposlenih. Kar 68 % vseh anketirancev je 
odgovorilo, da niso seznanjeni z vizijo razvoja človeških virov in razvoja podjetja. Seveda 
je za samo motivacijo zaposlenih izjemno pomembno, da so s tem seznanjeni. Le-tako se 
lahko vidijo v podjetju dolgoročno in tudi načrtujejo karierni razvoj v samem podjetju.  
Hipoteza 4: Dejavniki, ki naj bi vplivali na karierni razvoj zaposlenih, so različni. Dejavniki, 
ki vplivajo bolj na karierni razvoj, so delovna doba, veze in poznanstva, delovne izkušnje 
in izobrazba. Hipotezo  potrjujemo. 
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Zaposleni v izbranem podjetju so s pomočjo vprašalnika na prvo mesto postavili 
sorodstvene vezi, veze in poznanstva, na drugo mesto delovne izkušnje, na tretje mesto 
izobrazbo, na četrto mesto delovno dobo.  
Hipoteza 5: V izbranem podjetju so zaradi specifične dejavnosti zelo pomembni ključni 
kadri. Od njih je odvisen obstoj podjetja. Hipotezo potrjujemo. 
To hipotezo lahko potrdimo s pomočjo odgovorov zaposlenih. Kar 68 % vseh anketirancev 
je odgovorilo, da podjetje brez ključnih kadrov ne bi moglo delati. To je pričakovano 
zaradi specifike dela in zahtevnosti montaže strojev. Lahko bi delalo brez ključnih 
zaposlenih in uvedlo nove zaposlene, če bi podjetje dodatno investiralo in nabavilo nove 
stroje, na katerih bi se uvedli novi zaposleni. V bistvu je z novimi stroji tudi veliko lažje 
upravljati in je možnost izobraževanja za delo na teh strojih, saj podjetja, ki izdelujejo 
stroje, nudijo podporo na področju izobraževanja. Te možnosti zdaj zaposleni nimajo.  
Hipoteza 6: Samo znanje ne zadošča več za učinkovito upravljanje dela, ampak moramo 
upoštevati kompetence posameznika. Hipotezo delno potrjujemo. 
Tukaj delno potrjujemo hipotezo, ker je to splošno dejstvo. Ni dovolj samo znanje, vsak 
zaposleni mora imeti dodatne kompetence, da lahko učinkovito opravlja svoje delo in 
dejansko doprinese nekaj organizaciji, v kateri je zaposlen. Ker pa hipoteze ne moremo 
potrditi s svojo raziskavo, jo lahko samo delno potrdimo. 
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8 ZAKLJUČEK 
V družbi, v kateri je znanje zelo cenjeno, je naloga posameznika postati bolj fleksibilen in 
dinamičen, da se lahko prilagodi ter sledi kompleksnim in hitrim spremembam na 
področju dela. Fleksibilni zaposleni pomenijo tudi fleksibilno podjetje, takšno podjetje pa 
je na trgu uspešnejše. Za karierni razvoj posameznika je pomembno, da  pozna svoje 
kompetence, da jih zna predstaviti svojemu delodajalcu in da teži k temu, da kompetence 
nadgradi s pomočjo izobraževanj in dodatnih usposabljanj. Posameznik mora za svojo 
kariero narediti veliko sam. Vloga organizacije, v kateri je posameznik zaposlen, je sicer 
zelo pomembna pri njegovem kariernem razvoju, ampak vprašanje, ali bo nudila 
posamezniku dovolj opore. Nimajo vse organizacije dobro razvitega kariernega 
managementa oziroma vodstva, ki bi imelo posluh za svoje zaposlene in njihove karierne 
želje ter potrebe po razvoju. Morale bi imeti, ampak je v praksi to popolnoma drugače. 
Morda včasih organizacije niti nimajo te možnosti ali pa enostavno še niso spoznale 
dejstva, da je investiranje v kadrovske vire najboljša naložba za organizacijo. Ta se vedno 
povrne. Kratkoročno ali dolgoročno. Kadar je v podjetju manj delovnih mest in ni možnosti 
vertikalnega napredovanja, mora organizacija delati na horizontalnih napredovanjih. Ta se 
dosežejo tako, da se posameznikom v okviru iste odgovornosti dodeli dodatno delo. Se ga 
pa nagradi z višjo plačo.  
 
Z diplomskim delom smo si zastavili cilj priprave modelov kompetenc za ključne zaposlene 
v izbranem podjetju. Ta del je bil izjemno zahteven in kar dolgotrajen. Zadeve se nismo 
lotili z vprašalniki v smislu ankete, ker se nam ni zdelo smiselno, ampak smo se s 
ključnimi zaposlenimi pogovorili in smo skupaj zapisali, kaj so njihove delovne 
kompetence oziroma kaj delajo na svojih delovnih mestih. To smo povezali s sistemizacijo 
delovnih mest in samim opisom dela v sistemizaciji ter pogodbo o zaposlitvi za posamezno 
delovno mesto. Prav tako smo s pomočjo vodij posameznih področij in vodstva podjetja 
ugotavljali, katere kompetence potrebuje določeno delovno mesto, da bo podjetje v 
prihodnosti lažje zaposlovalo. Vsekakor bo potrebno modele kompetenc v nekem 
razumnem obdobju ažurirati, saj se zadeve na poslovnem področju nenehno spreminjajo. 
V izbranem podjetju imajo večkrat zapisan izrek v smislu: »Kar je bilo dobro včasih, ni več 
dobro danes in prav gotovo ne bo dobro jutri.« Tega se poskušajo držati, saj dejansko 
kupci od podjetja zahtevajo vedno več. To pa pomeni, da se mora tako vodstvo kot 
ključni zaposleni prilagajati trgu in potrebam kupcev, ki silijo podjetje, da uporablja vedno 
nova znanja, nove tehnike dela in podobno.  
 
V teoretičnem delu diplomskega dela smo spoznali, kaj sta pojma kariera in karierni 
razvoj. Zaposleni v izbranem podjetju menijo, da je karierni razvoj večanje obsega 
njihovih znanj, sposobnosti in veščin. Kariero lahko načrtujemo in v večini primerov jo, 
lahko pa se zgodi nenačrtovano. Na razvijanje kariere pomembno vpliva zasebno življenje. 
Družina vpliva na delo in delo vpliva na družino. Predstavljene so faze v življenjskem ciklu 
in karieri. Pogledali smo si tri faze razvoja kariere posameznika. Poznamo zgodnjo delovno 
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kariero, srednjo delovno kariero in pozno delovno kariero. Organizacija se odziva na 
različna obdobja delovne kariere s pomočjo tridimenzionalnega modela razvoja kariere, v 
katerem so predstavljena napredovanja oziroma premiki (horizontalni premiki, vertikalni 
premiki in premiki proti centru).  
 
Opisani so dejavniki, ki pomembno vplivajo pri razvoju kariere (izobrazba, spol, delovne 
izkušnje, starost, delovna uspešnost in delovna doba). Morda bi se tukaj morali dotakniti 
tudi teme nepotizma ter zvez in poznanstva. Tega je vedno več ali pa se zdaj samo več 
govori o tem, kot se je včasih. Prav gotovo so nepotizem ter zveze in poznanstva 
pomemben dejavnik pri kariernem razvoju posameznika. V samem diplomskem delu jih v 
teoretičnem delu nismo želeli izpostaviti, ker jih po pravilih v praksi ne bi smelo biti, 
ampak si nima smisla zatiskati oči. Nepotizem ter zveze in poznanstva so bili, so in bodo 
prisotni tudi v prihodnosti. 
 
Pri kariernem managementu smo predstavili orodja, kot so karierni načrt zaposlenih, letni 
razgovor, karierni razgovor in metoda 360 stopinj. Vsi so zelo pomembni za karierni razvoj 
zaposlenih. Opredelili smo pojem kompetence, kako jih razvrščamo in kaj so modeli 
kompetenc oziroma kompetenčni načrti. Pri oblikovanju modela kompetenc smo najprej 
predstavili, kaj je sistemizacija delovnih mest, ki je osnova za oblikovanje modela 
kompetenc. Opredelili smo ključne kadre, kdo je vodja, kaj se od vodje pričakuje in 
izpostavili problematiko zastarelosti vodenja. Poskušali smo prikazati, kako se zgradi 
model kompetenc, kateri so potrebni koraki, ki naj jih upoštevamo. Vsekakor smo mnenja, 
da je vse odvisno od same organizacije. V literaturi lahko najdemo samo približno 
navodilo, kako se zadeve lotimo, to pa prilagodimo organizaciji, v kateri izdelujemo model 
kompetenc.   
 
V nadaljevanju smo pripravili raziskavo za izbrano podjetje, kjer smo želeli dobiti 
odgovore na vprašanja glede njihovega pogleda na karierni razvoj, izobraževanje in 
usposabljanje v podjetju, kaj jim pomenijo ključni kadri, o možnostih napredovanja, 
zadovoljstvu na delovnem mestu in podobno. Vprašalnike smo ustrezno analizirali in 
predstavili rezultate v empiričnem delu. Na podlagi vprašalnika smo pripravili za vodstvo 
podjetja predloge glede dodatnega izobraževanja zaposlenih s pomočjo raznih seminarjev, 
tečajev in internega izobraževanja. V podjetju vidimo še veliko možnosti glede razvoja 
zaposlenih. Menimo, da so, vsaj pri določenih zaposlenih, njihovi potenciali premalo 
izkoriščeni. Podjetje bi moralo koristiti njihovo znanje in jih v zameno ustrezno nagraditi 
ter motivirati, da bodo še naprej razvijali svoje kompetence. Na delovnem mestu ne smejo 
»zaspati«. Potrebno jim je postavljati nove izzive, jim dajati nove naloge, ki jim bo delo 
naredilo bolj zanimivo.  
 
Priporočilo za izbrano podjetje je, da naj prisluhnejo svojim zaposlenim, naj takoj uvedejo 
letne razgovore, na katerih bodo skupaj z zaposlenimi ugotovili, kakšne so njihove želje in 
karierne možnosti v podjetju. Na podlagi izpolnjenega vprašalnika si zaposleni to vsekakor 
želijo. Za podjetje smo pripravili tudi vprašalnik za letne razgovore. Predlagamo, da ga 
podjetje uporablja. Seveda je to samo osnova, v prihodnosti bo potrebno še kaj dodati in 
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spremeniti. Vsekakor pa ugotavljamo, da je izbrano podjetje dober delodajalec in da so 
zaposleni radi v tem podjetju ter da so s svojim delovnim mestom zadovoljni. Podjetje bi z 
manjšimi spremembami na področju kadrovanja lahko bistveno izboljšalo celotni delovni 
proces. 
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PRILOGE 
PRILOGA 1: VPRAŠALNIK – KARIERNI RAZVOJ ZAPOSLENIH 
Spoštovani! 
Kot študentka Fakultete za upravo v Ljubljani sem se ob zaključku študija odločila, da bom 
napisala diplomsko delo z naslovom Karierni razvoj zaposlenih z uporabo modela 
kompetenc v izbranem podjetju pod mentorstvom izr. prof. dr. Janeza Stareta. Ker mi 
vaše mnenje zelo veliko pomeni, sem se odločila za pomoč pri izvedbi ankete. Vljudno vas 
prosim, da odgovorite na spodnja vprašanja. Vprašalnik je anonimen, tako da bodo 
pridobljeni rezultati uporabljeni izključno za raziskovalne namene.  
Za pomoč in sodelovanje se vam iskreno zahvaljujem. 
 
 
Bernarda Hercog 
 
1. Spol  
- Ženska 
- Moški 
 
2. Starost  
- do 30 let 
- od 31 do 40 let 
- od 41 do 50 let 
- nad 50 let 
 
3. Izobrazba 
- nedokončana osnovna šola 
- osnovna šola 
- nižje poklicno izobraževanje (2-letno) 
- srednje poklicno izobraževanje (3-letno) 
- gimnazijsko, srednje poklicno-tehniško izobraževanje, srednje tehniško oz. drugo 
izobraževanje 
- višješolski program (do 1994), višješolski strokovni program 
- visokošolski strokovni program 
- univerzitetni program 
 
4. Skupna delovna doba 
- do 5 let 
- od 6 do 10 let 
- od 11 do 20 let 
- od 21 do 30 let 
- nad 30 let 
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5. Delovna doba pri trenutnem delodajalcu 
- do 5 let 
- od 6 do 10 let 
- od 11 do 20 let 
- od 21 do 30 let 
- nad 30 let 
 
6. Ali si želite dodatnega izobraževanja? 
- DA 
- NE 
- NE VEM 
 
7. Ali menite, da podjetje naredi dovolj na področju izobraževanja 
zaposlenih? 
- DA 
- NE 
 
8. Ali menite, da podjetje razpolaga s potrebnim številom ključnih kadrov, 
ki bi imeli dovolj znanja in sposobnosti, da lahko učinkovito vodijo in 
organizirajo delovni proces? 
- DA 
- NE 
 
9. Ali menite, da podjetje naredi dovolj na področju kadrovanja, ukvarjanja 
z zaposlenimi? 
- DA 
- NE 
- NE VEM 
 
10. Si želite, da bi vodstvo podjetja z vami večkrat opravilo razgovor, vezan 
na morebitno izobraževanje, karierne možnosti v podjetju ipd.? 
- DA 
- NE 
- NE VEM 
 
11. Menite, da bi bili redni letni razgovori med nadrejenimi in podrejenimi 
koristni za delovni proces in bi pripomogli k vašemu občutku pripadnosti 
podjetju?  
- DA 
- NE 
- NE VEM 
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12. Ali menite, da podjetje lahko zadovolji vaše razvojne/karierne potrebe 
in želje? 
- DA 
- NE 
- NE VEM 
 
13. Ali veste, katera znanja, sposobnosti in veščine so pri vas še posebej 
dobro razvite? 
- DA 
- NE 
 
14. Ali si karierni razvoj predstavljate predvsem kot večanje obsega vaših 
znanj, sposobnosti in veščin? 
- DA 
- NE 
 
15. Ali si karierni razvoj predstavljate predvsem kot to, da dobite višje 
delovno mesto in višjo plačo? 
- DA 
- NE 
 
16. Ali menite, da je za realizacijo vaših razvojnih/kariernih potreb 
odgovorno podjetje, vi sami ali oboji skupaj? 
- PODJETJE 
- JAZ 
- PODJETJE IN JAZ 
 
17. Ali menite, da podjetje/vodstvo podjetja ve, s kakšnimi delovnimi 
potenciali (znanje, izkušnje ipd.) razpolagate? 
- DA 
- NE 
- NE VEM 
 
18. Ali menite, da če bi vas podjetje vključevalo v izobraževanja/strokovna 
usposabljanja, da bi lahko bolje opravljali svoje delo?  
- DA 
- NE 
 
19. Kaj menite o možnostih napredovanja v podjetju? Izberite eno izmed 
trditev.  
- V podjetju ni možnosti napredovanja.  
- V podjetju so možnosti napredovanja. 
- Možnosti napredovanja so zelo omejene. 
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20. Na podlagi česa menite, da je možen karierni razvoj v podjetju 
(napredovanje)? Napišite številke od 1 do 6 (1 – najbolj pomembno, 6 – 
najmanj pomembno) 
- izobrazba 
- sorodstvene vezi in poznanstva 
- delovne izkušnje 
- spol 
- delovna doba 
- starost 
 
21. Ali ste seznanjeni z vizijo podjetja glede razvoja človeških virov 
(zaposlenih) in glede vizije razvoja podjetja? 
- DA 
- NE 
 
22. Ali menite, da brez ključnih kadrov, podjetje ne bi moglo delati? Ključni 
kadri so npr. monterji, vodja proizvodnje ipd.  
- DA 
- NE 
- NE VEM 
 
23. Ali se vidite v podjetju do upokojitve? 
- DA 
- NE 
- NE VEM 
 
24. Ali ste na svojem delovnem mestu zadovoljni? 
- DA 
- NE 
- NE VEM 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
69 
PRILOGA 2: LETNI RAZGOVOR: KARIERNI RAZVOJ 
Ime in priimek 
zaposlenega:  
 
Delovno mesto:    
Nadrejeni:   
 
1. VSEBINA DELA 
 
a) Navedite delovno nalogo, ki jo najraje opravljate.  
 
 
 
 
b) Navedite delovno nalogo, ki jo najmanj radi opravljate.  
 
 
 
 
 
c) Ali obstajajo naloge, ki jih danes ne opravljate, pa bi jih želeli opravljati v prihodnosti?  
 
 
 
 
2. OCENA DELA 
 
a) Na kateri dosežek v preteklem letu ste najbolj ponosni? Zakaj? 
 
 
b) Na katero dejanje/napako v preteklem letu ste najmanj ponosni? Zakaj?  
 
 
c) Naslednje trditve ocenite s pomočjo naslednje lestvice: 
 
1 = popolnoma ne strinjam 
2 = delno ne strinjam 
3 = niti se ne strinjam niti strinjam 
4 = delno se strinjam  
5 = popolnoma se strinjam 
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 TRDITEV Lastna 
ocena 
Ocena  
vodje 
1. 
Svoje delo vedno odgovorno opravljam. 
  
2. 
Večji del delovnih nalog, ki jih opravljam, mi je všeč. 
  
3. Menim, da delo, ki ga opravljam, ni dovolj zahtevno za 
moje sposobnosti. 
  
4. Trudim se, da sem pri svojem delu 
inovativen/inovativna.  
  
5. 
Dela se vedno lotim z veseljem.  
  
6. 
Pogosto se počutim preveč obremenjeno. 
  
7. Menim, da bi na svojem delovnem mestu svoje delo 
lahko še boljše opravljal/opravljala. 
  
8. Menim, da bi bil pri delu bolj uspešen/uspešna, če bi 
mi bile zaupane drugačne delovne naloge. 
  
9. Menim, da obvladam vsa znanja, ki so potrebna za 
moje delovno mesto. 
  
10. Menim, da bi lahko boljše delal/delala, če bi me 
podjetje dodatno usposobilo. 
  
 
d) Katera dela vam povzročajo največ težav? Kaj je po vašem mnenju razlog za te 
težave? 
 
 
 
 
e) Navedite tri področja, ki jih nameravate izboljšati pri svojem delu. 
 
1.  
2.  
3.  
 
3. DELOVNA KLIMA 
 
a) Kako bi ocenili delovno klimo? Obkrožite trditev, s katero se strinjate.  
Pozitivna:  DA NE  
Spodbudna:  DA NE    
Prijateljska:  DA NE  
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b) Imate večje težave s katerim od sodelavcev? Če da, razložite, kakšne so te težave. 
 
 
c) Bi katerega od sodelavcev posebej radi pohvalili za dobro delo? Zakaj? 
 
 
4. KARIERNI CILJI 
 
Kratkoročni – 
obdobje 1-2 let 
 
Dolgoročni – 
obdobje 5 let 
 
 
 
5. USPOSABLJANJE – katera znanja bo zaposleni osvajal v obdobju 12 
mesecev. 
 
PODROČJE ZNANJ PREDVIDEN TERMIN 
  
  
  
  
 
 
DATUM 
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PRILOGA 3: MODEL KOMPETENC ZA POSLOVNO ASISTENTKO 
DELOVNO MESTO: POSLOVNA 
ASISTENTKA 
NEPOSREDNO 
NADREJENI: 
DIREKTOR   
DELOVNE NALOGE: ODGOVORNOSTI: 
Opravlja vsa administrativna dela, organizira 
in koordinira stike s poslovnimi partnerji in 
drugimi institucijami.  
Opravlja vse naloge pisarniškega 
menedžmenta (dopisovanje, uskladitev 
terminov, prevajanje poslovne in druge 
dokumentacije).  
Vodi materialno knjigovodstvo. Knjiži 
prevzeme. 
Vodi analitične evidence kupcev in 
dobaviteljev.  
Vodi evidence zapadlih terjatev in obveznosti, 
izstavlja opomine, obračunava zamudne 
obresti, izstavlja fakture, obračunava plače, 
prispevke in prejemke za zaposlene.  
Pripravljanja statistična poročila o izplačilih.  
Izdaja naročila dobaviteljem. Vnos naročil 
kupcev in priprava delovnih nalogov za 
proizvodnjo.   
Vodi evidence naročil – dobavnica – faktura.  
Vodi in piše evidence in obrazce za 
zaposlene.  
Izvaja dela, ki so potrebna za nemoteno 
uresničevanje planskih obveznosti podjetja, 
in ustrezajo znanju in sposobnostim delavke 
ter opravlja druga dela po navodilih 
nadrejenega. 
Skrbi za pravilen vnos in obdelavo 
finančnih podatkov. 
Skrbi za pravočasno izdelavo in pošiljanje 
poročil.  
Skrbi za reden dotok finančnih sredstev za 
poravnavo obveznosti. 
Skrbi za uspešno izvedene postopke 
izterjave.  
Dosledno izvaja delegirane delovne 
naloge.  
Pravilno in natančno vnaša podatke v 
interni informacijski sistem. 
 
IZKAZ DELOVNE 
UČINKOVITOSTI: 
OBSEG DELA: KAKOVOST DELA: SODELOVANJE V 
TIMU: 
Realizira načrtovane 
aktivnosti.  
Zagotovljena je 
ustrezna obdelava 
naročil.  
Pravočasno opravi vsa 
delegirana dela. 
Ustvarja ugled 
podjetja. 
Ustvarja dolgoročne 
odnose s 
poslovnimi 
partnerji. 
Reklamacije so 
rešene v prid 
podjetja.  
 
Dosledno izvaja 
delovno naloge kot 
opora poslovodstvu. 
Nudi ustrezno 
podporo zaposlenim 
v podjetju.   
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Tvorno sodeluje pri 
pripravi naročil in 
ponudb in dosega 
pozitiven rezultat za 
podjetje.  
Ni napak v vodenju 
sredstev in 
poročilih. 
Prispeva k 
uspešnejšemu 
poslovanju družbe. 
Ni napak v 
opravljanju 
administrativnih 
del.  
POTREBNA 
ZNANJA: 
IZOBRAZBA: FUNKCIONALNA 
ZNANJA: 
DELOVNE 
IZKUŠNJE:  
Višješolska ali srednja 
strokovna izobrazba 
ekonomske ali 
administrativne smeri 
ali srednja splošna 
izobrazba. 
Aktivno znanje 
dveh tujih jezikov 
(AN in NE).  
Vozniški izpit B- 
kategorije.  
Poznavanje MS 
Office.  
Poznavanje 
programa SAOP in 
Largo. 
2 leti. 
 
KOMPETENCE: POSLOVNA ASISTENTKA 
 
      NIVO 
SPLOŠNA ZNANJA                                                                             OBVLADOVANJA 
Kritično in analitično 
razmišljanje  
Natančno preveri in primerja vse podatke, ki 
jih pripravi, da pri pisanju računov, 
kompenzacijah in izvajanju plačil ne pride do 
napak. 
5 
Natančno pregleda vse knjižene podatke, da 
pri knjiženju ne prihaja do napak. 
5 
Poznavanje slovnice  V situaciji, ki to zahteva, uporablja knjižni 
pogovorni jezik. 
4 
Pozna načela poslovnega komuniciranja.  4 
Pozna slovnična pravila.  4 
Pri pisanju uporablja knjižni zborni jezik. 4 
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Skladno z navodili direktorja pripravi dopise in 
druge dokumente.  
4 
Znanje matematike Zna logično razmišljati.  4 
Zelo dobro pozna matematične operacije, ki jih 
potrebuje pri pripravi obračuna plač, vseh 
poročil za vodstvo, računovodskih poročil, 
bilanc in izkazov. 
5 
Znanje tujih jezikov  Pasivno obvlada angleški in nemški jezik.  3 
Znanje računalništva  Ima poglobljeno znanje programov Word, 
Excel. 
3 
Dobro poznavanje internih informacijskih 
sistemov (SAOP, Largo) 
4 
Obvlada elektronsko pošto.  4 
OSEBNOSTNA UČINKOVITOST  
Komunikacijske 
sposobnosti  
Ima sposobnost jasnega podajanja informacij 
in razumevanja drugih. 
4 
S sodelavci, kupci, dobavitelji ter drugimi 
poslovnimi partnerji vzpostavi dober odnos.  
5 
Komunikacijo vzpostavlja z lahkoto.  5 
Vodi prijazno in spoštljivo komunikacijo s 
sodelavci in poslovnimi partnerji.  
5 
Informacijo spretno posreduje.  5 
Komunicira na podlagi dejstev. 4 
Organizacija časa  Uspešno si zastavi prioritetne naloge.  4 
Svoj delovni čas učinkovito izrablja.  4 
Ažurno pridobi vse potrebne informacije in jih 
ustrezno prenese.  
5 
Profesionalnost Do sodelavcev in strank ima spoštljiv odnos. 5 
Pripadnost  Podjetje navzven predstavlja v pozitivni luči. 5 
Po potrebi opravlja delo tudi izven delovnega 
časa. 
5 
Zanesljivost  Izpolnjuje vse zastavljene naloge, kot so bile 
načrtovane. 
5 
Izpolni vse obljube, ki jih posreduje 
sodelavcem in zunanjim partnerjem. 
5 
DELOVNE KOMPETENCE  
Vestnost Skrbi, da je arhiv dokumentacije vedno urejen 
brezhibno. 
4 
Pravočasno pripravi poročila za direktorja in 
vodje. 
5 
Informiranje zaposlenih  Zaposlene redno informira o vseh informacijah, 
ki jih potrebujejo za uspešno opravljanje dela. 
 
5 
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Usmerjenost na kupca  Pozna zahteve kupcev in način njihovega 
uresničevanja. 
5 
Ohranja dolgoročne odnose s strankami.  5 
Reševanje 
problemov/sprejemanje 
odločitev  
V dani situaciji hitro sprejme odločitev. 5 
Za svoje odločitve prevzame odgovornost. 5 
VODSTVENE KOMPETENCE     
Sposobnost za 
pogajanja  
Pri pogajanjih vedno jasno predstavi svoje 
argumente in stališča. 
4 
Je prepričljiva. 4 
Pri pogajanjih skrbi za dolgotrajen odnos s 
strankami. 
4 
Zna dosegati cilje, brez da bi to vplivalo na 
odnose. 
4 
Uspešno se pogaja v težavnih situacijah. 4 
Upravljanje s konflikti Učinkovito išče nastale težave in jih rešuje 
tam, kjer so nastale. 
4 
Zavzema se za odkrit odnos s podrejenimi in 
med sodelavci. 
5 
Podrejeni in sodelavci se v primeru težav brez 
zadržkov nanjo lahko obrnejo. 
5 
Informiranje zaposlenih  Zaposlene redno informira o vseh informacijah, 
ki jih potrebujejo za uspešno opravljanje dela. 
5 
TEHNIČNE KOMPETENCE  
Znanje računovodstva  Ima strokovno znanje s področja knjiženja. 4 
Pozna postopke e-pobota in postopke oddaje 
potrebnih računovodskih poročil, izkazov in 
bilanc. 
4 
Skrbi, da so vse knjižbe opravljene 
pravočasno. 
5 
Pri knjiženju ne dela napak. 4 
Strokovno-tehnično 
znanje  
Osnovno poznavanje izdelkov družbe.  4 
Pozna osnovne značilnosti proizvodnega 
procesa.  
4 
Pozna osnove poteka izvajanja del v 
proizvodnem procesu podjetja.   
3 
Poznavanje standardov 
kakovosti  
Dela skladno s posredovanimi zahtevami 
standarda kakovosti.  
3 
Pozna značilnosti kontrole kakovosti in razume 
povezanost procesov v družbi.  
3 
 
76 
PRILOGA 4: MODEL KOMPETENC ZA VODJO PROIZVODNJE 
DELOVNO MESTO: VODJA 
PROIZVODNJE  
NEPOSREDNO 
NADREJENI: 
DIREKTOR  
DELOVNE NALOGE: ODGOVORNOSTI: 
Potrjuje naročila in roke izdelave. Navodila 
glede potrditev rokov posreduje poslovni 
asistentki.  
Izdeluje dnevne in tedenske plana proizvodnje.  
Organizacijsko vodi proizvodnjo, odpravlja 
zastoje.  
Skrbi, da se delo vrši po navodilih z delovnega 
naloga.  
Vrši kontrolo kvalitetno in kvantitetno.  
Izpolnjuje ustrezno dokumentacijo.  
Sodeluje pri ocenjevanju delovne uspešnosti 
zaposlenih.  
Vodi delovni proces. 
Ureja vzorčno sobo.  
Pripravlja delovne naloge, tiska nalepke za 
kartone, pripravlja datoteke za izdelavo filmov. 
Pregleduje datoteke za izdelavo filmov.  
Na tedenskih sestankih ustrezno poroča 
vodstvu o stanju strojev, naročil in delavcev. 
Odobrava odsotnosti delavcev (dopusti, redni in 
izredni izhodi iz podjetja …).  
Izvaja dela, ki so potrebna za nemoteno 
uresničevanje planskih obveznosti družbe, in 
ustrezajo znanju in sposobnostim delavca ter 
opravlja druga dela po navodilih nadrejenega. 
 
Odgovoren za pravilno vodenje 
proizvodnega procesa.  
Skrb za zagotavljanje potrebnega kadra.  
Skrb za zagotavljanje kakovosti 
izdelkov.  
Skrb za pravilno urejeno dokumentacijo.  
Skrb za čistočo in urejenost delovnega 
okolja.  
Skrb za gospodarno porabo materiala in 
drugih sredstev za delo. 
 
IZKAZ DELOVNE 
UČINKOVITOSTI: 
OBSEG DELA: KAKOVOST 
DELA: 
SODELOVANJE V 
TIMU: 
Ustrezno vodi delovni 
proces.  
Ustrezno terminsko 
planira proizvodnjo.  
 
Zagotavlja 
ustrezno voden 
proizvodni proces 
vseh delov 
proizvodnega 
sektorja.  
Sodeluje z 
direktorjem, 
monterji, 
vzdrževalci ter 
ostalimi 
zaposlenimi z 
namenom 
kvalitetno in 
pravočasno 
opravljenega dela.   
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POTREBNA 
ZNANJA: 
IZOBRAZBA: FUNKCIONALNA 
ZNANJA: 
DELOVNE 
IZKUŠNJE:  
Univerzitetna izobrazba 
ali magisterij stroke ali 
visoko strokovna ali 
višješolska izobrazba 
ekonomske ali tehnične 
smeri.  
Pogojno: srednja šola 
tehnične ali ekonomske 
smeri. 
Pasivno znanje  
dveh tujih jezikov 
(AN in NE).  
Vozniški izpit B- 
kategorije.  
Poznavanje MS 
Office.  
Poznavanje 
programov za 
grafično 
oblikovanje 
(Corel, 
Illustrator…) 
Poznavanje 
programa SAOP in 
Largo. 
2 leti.  
KOMPETENCE: VODJA PROIZVODNJE  
      NIVO 
SPLOŠNA ZNANJA                                                                             OBVLADOVANJA 
Poznavanje slovnice  Zaposlene zna seznaniti z navodili za delo na 
način, ki jim je razumljiv.  
5 
Zna definirati delovne naloge in izpolniti 
evidence prisotnosti.  
5 
Analitično in kritično 
razmišljanje 
Pozna 8D metodo in njen namen.  3 
Pozna variacije procesa in je nanje ustrezno 
odziven.  
5 
Znanje matematike Zna logično razmišljati.  4 
Znanje tujih jezikov  Pasivno znanje angleškega ali nemškega jezika.  2 
Znanje računalništva Ima znanje programov Word, Excel, Corel, 
Illustrator. 
5 
Pozna delovanje internih informacijskih 
sistemov. (SAOP, Largo) 
4 
Obvlada uporabo elektronske pošte.  4 
OSEBNOSTNA UČINKOVITOST  
Komunikacijske 
sposobnosti  
Ima sposobnost jasnega podajanja informacij in 
razumevanja drugih. 
4 
V pogovoru uporablja vprašanja in se poslužuje 
aktivnega poslušanja. 
4 
Komunicira na podlagi dejstev. 4 
 
Profesionalnost Do sodelavcev ima spoštljiv odnos. 5 
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Ima visoko zastavljena osebnostna in 
profesionalna merila. 
5 
Pripadnost  Podjetje navzven predstavlja v pozitivni luči. 5 
Po potrebi opravlja delo tudi izven delovnega 
časa. 
5 
Dosegljiv je tudi izven delovnega časa za 
potrebe reševanja izrednih dogodkov. 
5 
Zanesljivost Izpolnjuje vse zastavljene naloge, kot so bile 
načrtovane. 
5 
Izpolni vse obljube, ki jih posreduje podrejenim 
in zunanjim partnerjem. 
5 
Samoiniciativnost  Določa cilje, ki jih je potrebno doseči, in teži k 
njihovemu doseganju. 
5 
Določa tempo dela, s katerim bo dosegel 
zastavljene cilje. 
5 
Daje predloge za izboljšave. 5 
DELOVNE KOMPETENCE  
Uporaba orodij in 
tehnologije  
Zna uporabljati orodja in stroje za izdelavo sit 
in klišejev.  
3 
Zna uporabljati orodja in priprave za 
nastavljanje strojev.  
1 
Zna uporabljati orodja, potrebna za popravila in 
redna vzdrževala dela na strojih, napravah, 
orodjih in pripravah. 
1 
Zna uporabljati tehnologijo in orodja za 
izvajanje samokontrole. 
3 
Fleksibilnost Hitro prilagodi delo v proizvodnem procesu 
spremenjenim razmeram. 
5 
Nepričakovane situacije ga ne iztirijo.  4 
Mentorstvo  Je sposoben jasno in strukturirano usposabljati 
novo zaposlene delavce. 
4 
Znanje jim predaja na način, ki jim je razumljiv 
in v primernem času.  
4 
Novo zaposlene praktično usposablja s področja 
varnosti in zdravja pri delu.  
4 
Timsko delo  Jasno pozna cilje družbe in zaposlenih.   4 
Učinkovito koordinira aktivnosti. 5 
Spoštuje sodelavce, njihovo delo in drugačnost. 5 
Delo opravi v določeni rokih. 4 
Reševanje 
problemov/sprejemanje 
odločitev  
V dani situaciji hitro sprejme odločitev in za 
svoje odločitve sprejme odgovornost.  
 
5 
Ne odneha, dokler ne najde rešitve. 4 
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Pri iskanju rešitev uporablja timski pristop. 5 
VODSTVENE KOMPETENCE 
Razporejanje 
zaposlenih  
Zaposlene razporedi na tiste delovne naloge, 
kjer so najbolj učinkoviti. 
5 
Zagotavlja ustrezno razporeditev zaposlenih za 
nemoten potek delovnega procesa. 
5 
Poskrbi, da je delo opravljeno tudi v času 
njegove odsotnosti. 
5 
Delegiranje delovnih 
nalog  
Delovne naloge in navodila za delo pravočasno 
delegira svojim podrejenim. 
5 
Delovne naloge in navodila za delo posreduje 
zaposlenim na jasen in razumljiv način. 
5 
Skrbi, da zaposleni opravljajo delo v skladu z 
zahtevami varnega in zdravega dela. 
5 
Informiranje zaposlenih  Zaposlene redno informira o vseh informacijah, 
ki jih potrebujejo za uspešno opravljanje dela. 
5 
Spremljanje 
učinkovitosti dela  
Redno spremlja učinkovitost dela svojih 
podrejenih. 
5 
Skrbi, da je delo opravljeno skladno z 
zahtevano kakovostjo. 
5 
Podrejenim podaja povratne informacije v zvezi 
z njihovo delovno učinkovitostjo. 
4 
V primeru nezadostne učinkovitosti ukrepa. 4 
Motiviranje zaposlenih  Zaposlene motivira, da so bolj učinkoviti. 4 
Je pošten do svojih podrejenih, vse obravnava 
enako. 
5 
Kritiko in pohvalo posreduje na jasen in 
razumljiv način. 
5 
 
Upravljanje s konflikti  
Učinkovito išče nastale težave in jih rešuje tam, 
kjer so nastale. 
5 
Zavzema se za odkrit odnos s podrejenimi in 
med sodelavci. 
5 
Podrejeni in sodelavci se v primeru težav brez 
zadržkov nanj lahko obrnejo. 
5 
TEHNIČNE KOMPETENCE  
Poznavanje standardov 
kakovosti  
Dela skladno s posredovanimi zahtevami 
standardov kakovosti.  
4 
Pozna značilnosti kontrole kakovosti in razume 
povezanost procesov v družbi. 
4 
Strokovno-tehnično 
znanje  
Dobro pozna izdelke, ki jih podjetje proizvaja.  5 
Ima znanje s področja plastičnih mas in 
tiskarskih barv.  
 
4 
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Poznavanje 
proizvodnega procesa  
Pozna vse značilnosti proizvodnega procesa.  5 
Pozna potek izvajanja del v proizvodnem 
procesu podjetja.  
5 
Pozna prednosti in težave posameznih strojev.  5 
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PRILOGA 5: MODEL KOMPETENC ZA MONTERJA - IZMENOVODJO  
DELOVNO MESTO: MONTER 
IZMENOVODJA  
NEPOSREDNO 
NADREJENI: 
VODJA 
PROIZVODNJE  
DELOVNE NALOGE: ODGOVORNOSTI: 
Izdeluje sita, klišeje in tampone.  
Skrbi za pravilno shranjevanje filmov in 
vzorcev.  
Montira stroje po planu in navodilih vodje 
proizvodnje.  
Skrbi za brezhibno delovanje strojev in vodi 
strojne knjige za vsak stroj.  
Skrbi za natančno izpolnjevanje navodil iz 
delovnega naloga (v delovni nalog vpiše 
ustrezne podatke, pri čemer dosledno 
upošteva navodila za izpolnjevanje).  
Razporeja posluževalce v skladu z navodili 
vodje proizvodnje.  
Pazi na urejenost vzorčne sobe. Vrši 
kontrolo nad kvaliteto izdelkov.  
Pravočasno naroči material, ki ga potrebuje 
za nemoteno delo.  
Odpadke ločuje skladno s sistemom 
ločevanja odpadkov.  
Izvaja dela, ki so potrebna za nemoteno 
uresničevanje planskih obveznosti podjetja 
in ustrezajo znanju in sposobnostim delavca 
ter opravlja druga dela po navodilih 
nadrejenega. 
Odgovoren za pravilno vodenje in 
organiziranje dela v skupini.  
Natančna in skrbna izvedba tehničnih 
navodil.  
Skrb za usposabljanje novo zaposlenih 
delavcev.  
Skrb za brezhibno delovanje strojev.  
Skrb za redno servisiranje strojev.  
Skrb za pravilno urejeno dokumentacijo.  
Skrb za čistočo in urejenost delovnega 
okolja.  
Skrb za gospodarno porabo materiala in 
drugih sredstev za delo. 
IZKAZ DELOVNE 
UČINKOVITOSTI: 
OBSEG DELA: KAKOVOST DELA: SODELOVANJE V 
TIMU: 
Vsi stroji in naprave 
so redno pregledani.  
Doseženi so 
proizvodni načrti.  
Pravilno in ustrezno 
razporejeno delo med 
zaposlenimi.  
Delovni proces je 
dobro organiziran in 
poteka nemoteno. 
Filmi so pravilno 
skladiščeni.  
Ustrezno so 
izpolnjene in vodene 
vse evidence.  
Sodeluje z vsemi 
sodelavci z 
namenom 
kvalitetno in 
pravočasno 
opravljenega dela.  
POTREBNA 
ZNANJA: 
IZOBRAZBA: FUNKCIONALNA 
ZNANJA: 
DELOVNE 
IZKUŠNJE:  
Srednja strokovna 
izobrazba ali srednja 
Vozniški izpit B- 
kategorije.  
2 leti.  
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poklicna izobrazba 
tehnične ali grafične 
smeri.  
Osnovno poznavanje 
MS Office in 
programov za 
grafično oblikovanje. 
KOMPETENCE: MONTER IZMENOVODJA  
      NIVO 
SPLOŠNA ZNANJA                                                                             OBVLADOVANJA 
Poznavanje 
slovnice   
Zaposlene zna seznaniti z navodili za delo na način, ki 
jim je razumljiv.  
4 
Zna prebrati delovne naloge in izpolniti evidence 
prisotnosti.  
5 
Znanje 
matematike  
Zna logično razmišljati. 4 
Znanje 
računalništva  
Ima znanje programov Word, Excel. 1 
Obvlada uporabo elektronske pošte.  1 
Pozna delovanje internih informacijskih sistemov. 1 
OSEBNOSTNA UČINKOVITOST  
Komunikacijske 
sposobnosti  
Ima sposobnost jasnega podajanja informacij in 
razumevanja drugih. 
4 
Komunicira na podlagi dejstev. 4 
Pripadnost Podjetje navzven predstavlja v pozitivni luči. 5 
Po potrebi opravlja delo tudi izven delovnega časa. 5 
Dosegljiv je tudi izven delovnega časa za potrebe 
reševanja izrednih dogodkov. 
5 
Zanesljivost  Izpolnjuje vse zastavljene naloge, kot so bile 
načrtovane. 
5 
Izpolni vse obljube, ki jih posreduje podrejenim. 5 
Odpadke ločuje skladno s sistemom ločevanja 
odpadkov.  
4 
DELOVNE KOMPETENCE  
Fleksibilnost Hitro prilagodi delo v proizvodnem procesu 
spremenjenim razmeram. 
5 
Uporaba orodij in 
tehnologije  
Zna uporabljati orodja in priprave za izdelavo sit in 
klišejev.  
5 
Zna uporabljati orodja in priprave za montiranje 
strojev.  
5 
Zna uporabljati orodja, potrebna za opravljanje 
popravil in rednih vzdrževalnih del na strojih, 
napravah, orodjih in pripravah.  
5 
Reševanje 
problemov/ 
sprejemanje 
odločitev 
V dani situaciji hitro sprejme odločitev in za svoje 
odločitve sprejme odgovornost.  
 
4 
Ne odneha, dokler ne najde rešitve. 4 
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Pri iskanju rešitev uporablja timski pristop. 4 
VODSTVENE KOMPETENCE   
Razporejanje 
zaposlenih  
Zaposlene razporedi na tiste delovne naloge, kjer so 
najbolj učinkoviti. 
5 
Zagotavlja ustrezno razporeditev zaposlenih za 
nemoten potek delovnega procesa. 
5 
Poskrbi, da je delo opravljeno tudi v času njegove 
odsotnosti. 
4 
Delegiranje 
delovnih nalog  
Delovne naloge in navodila za delo pravočasno 
delegira svojim podrejenim. 
4 
Delovne naloge in navodila za delo posreduje 
zaposlenim na jasen in razumljiv način. 
4 
Skrbi, da zaposleni opravljajo delo v skladu z 
zahtevami varnega in zdravega dela. 
3 
Informiranje 
zaposlenih  
Zaposlene redno informira o vseh informacijah, ki jih 
potrebujejo za uspešno opravljanje dela. 
4 
Spremljanje 
učinkovitosti 
dela  
Redno spremlja učinkovitost dela svojih podrejenih. 4 
Skrbi, da je delo opravljeno skladno z zahtevano 
kakovostjo. 
5 
Podrejenim podaja povratne informacije v zvezi z 
njihovo delovno učinkovitostjo. 
4 
V primeru nezadostne učinkovitosti ukrepa. 4 
Motiviranje 
zaposlenih  
Zaposlene motivira, da so bolj učinkoviti. 4 
Je pošten do svojih podrejenih, vse obravnava enako. 5 
Kritiko in pohvalo posreduje na jasen in razumljiv 
način. 
4 
Upravljanje s 
konflikti  
Učinkovito išče nastale težave in jih rešuje tam, kjer 
so nastale. 
4 
Zavzema se za odkrit odnos s podrejenimi in med 
sodelavci. 
5 
Podrejeni in sodelavci se v primeru težav brez 
zadržkov nanj lahko obrnejo. 
4 
TEHNIČNE KOMPETENCE  
Poznavanje 
področja 
vzdrževanja  
Ima znanje s področja strojništva/elektrotehnike.  4 
Pozna stroje v proizvodnem procesu in njihove 
rezervne dele.  
5 
Pozna prednosti in slabosti posameznih strojev v 
proizvodnem procesu.  
5 
Poznavanje 
standardov 
kakovosti  
Dela skladno s posredovanimi zahtevami standarda 
kakovosti.  
4 
Pozna osnove kakovost in razume povezanosti 
procesov v družbi.  
3 
Strokovno- Dobro pozna izdelke, ki jih podjetje proizvaja.  5 
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tehnično znanje  Ima znanje s področja strojništva. 4 
Poznavanje 
proizvodnega 
procesa  
Pozna značilnosti proizvodnega procesa.  5 
Pozna potek izvajanja del v proizvodnem procesu 
podjetja. 
5 
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PRILOGA 6: MODEL KOMPETENC ZA SKLADIŠČNIKA   
DELOVNO MESTO: SKLADIŠČNIK    NEPOSREDNO 
NADREJENI: 
VODJA 
PROIZVODNJE  
DELOVNE NALOGE: ODGOVORNOSTI: 
Sprejema, ureja, evidentira razni material, 
rezervne dele in orodja za delovni proces. 
Sprejema in usklajuje podatke o zalogah v 
skladišču.  
Izvaja vhodno in izhodno kontrolo 
(količinsko).  
Razklada in naklada material.  
Koordinira prevoze.  
Skrbi za inventurne zapise. 
Odvaža in dovaža material k strojem.  
Piše dobavnice za oddano blago, izvaja 
prevzeme za prejeto blago. 
Skrbi za pravilno sortiranje in odvoz 
odpadkov.  
Odvaža smeti, skrbi za red in čistočo v 
skladišču in okolici obratovalnice.  
Upravlja s službenim vozilom in viličarjem.  
Izvaja dela, ki so potrebna za nemoteno 
uresničevanje planskih obveznosti družbe, 
in ustrezajo znanju in sposobnostim 
delavca  ter opravlja druga dela po 
navodilih nadrejenega. 
Skrb za pravilno skladiščenje materiala v 
skladišču in varovanje le-tega pred 
vremenskimi in mehanskimi poškodbami.  
Skrb za pravilen vnos podatkov v interni 
informacijski sistem. 
Skrbno razporejanje materiala po skladišču: 
zagotovi pravilno odlaganje materiala. 
Skrb za čistočo in urejenost delovnega 
okolja.  
Skrb za gospodarno porabo materiala in 
drugih sredstev za delo. 
IZKAZ DELOVNE 
UČINKOVITOSTI: 
OBSEG DELA: KAKOVOST DELA: SODELOVANJE V 
TIMU: 
Pravočasno opravi 
delegirane naloge.  
Vse evidence so 
ustrezno vodene.  
Skrbi za ustrezno 
količino materiala v 
skladišču.  
Ustvarja dober 
poslovni odnos s 
strankami.  
Sodeluje z vsemi 
sodelavci z 
namenom 
kvalitetno in 
pravočasno 
opravljenega dela.  
POTREBNA 
ZNANJA: 
IZOBRAZBA: FUNKCIONALNA 
ZNANJA: 
DELOVNE 
IZKUŠNJE:  
Srednja poklicna 
izobrazba tehnične, 
logistične ali 
ekonomske smeri. 
Usposobljenost za 
delo z viličarjem.  
Vozniški izpit B- 
kategorije. 
1 leto.  
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Osnovno znanje MS 
Office. 
Poznavanje programa 
SAOP in Largo. 
KOMPETENCE: SKLADIŠČNIK   
      NIVO 
SPLOŠNA ZNANJA                                                                             OBVLADOVANJA 
Znanje 
računalništva  
Ima znanje programov Word, Excel. 3 
Ima znanje internih programov.  (SAOP, Largo) 4 
Obvlada uporabo elektronske pošte.  4 
OSEBNOSTNA UČINKOVITOST 
Zanesljivost  Uspešno si zastavi prioritetne naloge.  4 
Učinkovito organizira svoje delo.  4 
Poskrbi, da se material skladišči tako, da je 
omogočeno nemoteno delo v skladišču.  
5 
Loči med bolj in manj nujnimi nalogami.  5 
Svoj delovni čas učinkovito izrablja.  5 
Na delo prihaja točno. 5 
Predanost  Opravlja delo v skladu z navodili nadrejenega.  5 
Poskrbi, da je njegovo delovno okolje čisto.  4 
Odpadke ločuje skladno s sistemom ločevanja 
odpadkov.  
4 
Odpadke odvaža skladno z ustreznimi navodili.  4 
Delo opravlja skladno z zahtevami na področju 
varstva in zdravja pri delu.  
5 
Pripadnost  Podjetje navzven predstavlja v pozitivni luči.  5 
Po potrebni opravlja delo tudi izven delovnega časa.  5 
Dosegljiv je tudi izven delovnega časa za potrebe 
reševanja izrednih dogodkov.  
5 
Do sodelavcev ima spoštljiv odnos.  5 
Samoiniciativnost  Opravi tudi tista dela, ki mu niso bila posebej 
naročena.  
5 
Daje predloge za izboljšave.  4 
DELOVNE KOMPETENCE 
Usposobljenost za 
delo z viličarjem 
Je usposobljen za vožnjo viličarja.  5 
Pri delu vestno upošteva navodila za varno in zdravo 
delo.  
5 
Timsko delo  Aktivno komunicira s sodelavci o informacijah, 
povezanih z delom.  
5 
Vzdržuje dobre odnose med sodelavci.  5 
Reševanje 
problemov in 
V dani situaciji hitro sprejme odločitev.  5 
Za svoje odločitve sprejme odgovornost.  5 
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sprejemanje 
odločitev  
TEHNIČNE KOMPETENCE   
Poznavanje 
proizvodnega 
procesa  
Pozna osnovne značilnosti proizvodnega procesa.  5 
Sproti spremlja zaloge materiala v skladišču.  5 
Pozna primernost prostorov za skladiščenje.  5 
Pozna zahteve razporejanja materiala po prostoru 
skladišča.  
5 
Natančno pozna transportne poti.  5 
Profesionalnost  Natančno pozna izdelke, surovine, material in 
njihove lastnosti in posebnosti.  
4 
Poznavanje 
standardov 
kakovosti  
Dela skladno s posredovanimi zahtevami standarda 
kakovosti.  
4 
Pozna značilnosti kontrole kakovosti in razume 
povezanost procesov v družbi.  
3 
Uporaba orodij in 
tehnologije   
Vizualno pozna različne materiale. 4 
Zna pravilno prebrati delovni nalog.  5 
Zna pravilno in natančno voditi ustrezne evidence.  5 
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PRILOGA 7: MODEL KOMPETENC ZA POSLUŽEVALCA STROJA  
DELOVNO MESTO: POSLUŽEVALEC 
STROJA  
NEPOSREDNO 
NADREJENI: 
MONTER –  
IZMENOVODJA  
DELOVNE NALOGE: ODGOVORNOSTI: 
Poslužuje stroj z embalažo, poslužuje stroj z 
materialom (plastični granulat – polnilec) – 
vse po navodilih z delovnega naloga.  
Izvaja avtokontrolo, pakiranje, kvalitetno in 
kvantitetno.  
Ustrezno oddaja material skladiščniku.  
Pravilno etiketira kartone.  
Izpolnjuje delovni nalog in izvaja 
avtokontrolo opravljenega dela (tehtanje 
plastenk med delom – pravilna gramaža, 
prerez plastenke (merjenje sten), vizualni 
pregled plastenk, pri tisku se kontrolira 
ustreznost tiska s pomočjo standardnega 
vzorca).  
Zlaga, pakira, označuje, vse po navodilih z 
delovnega naloga.  
Skrbi za mešanje barv, red in čistočo strojev 
in okolice.  
Izvaja dela, ki so potrebna za nemoteno 
uresničevanje planskih obveznosti družbe, 
in ustrezajo znanju in sposobnostim 
delavca/ke ter opravlja druga dela po 
navodilih nadrejenega. 
Odgovornost za doseganje ustreznih 
parametrov.  
Skrb za kakovost izdelkov.  
Skrb za kvantiteto.  
Skrb za čistočo in urejenost delovnega 
okolja.  
Skrb za gospodarno porabo materiala in 
drugih sredstev za delo. 
IZKAZ DELOVNE 
UČINKOVITOSTI: 
OBSEG DELA: KAKOVOST DELA: SODELOVANJE V 
TIMU: 
Dosežena je 
zahtevana kakovost in 
količina izdelkov.  
Pripravljenost na delo 
izven delovnega časa.  
Na strojih je vedno 
dovolj materiala in 
embalaže za delo.  
Dosledno je izvedena 
samodejna kontrola.  
Izdelki so zahtevane 
kakovosti.  
Ustrezno so 
izpolnjene in vodene 
vse evidence.  
Sodeluje z vsemi 
sodelavci z 
namenom 
kvalitetno in 
pravočasno 
opravljenega dela.  
POTREBNA 
ZNANJA: 
IZOBRAZBA: FUNKCIONALNA 
ZNANJA: 
DELOVNE 
IZKUŠNJE:  
Srednja poklicna / 3 mesece.  
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izobrazba tehnične ali 
grafične smeri.  
Osnovnošolska 
izobrazba, priučitev za 
delo.  
KOMPETENCE: POSLUŽEVALEC STROJA  
                                                                                                                               NIVO 
SPLOŠNA ZNANJA                                                                             OBVLADOVANJA 
Poznavanje 
slovnice   
Zna pravilno izpolnjevati zahtevane evidence.  5 
Zna prebrati delovne naloge.   5 
Znanje 
matematike  
Zna logično razmišljati. 3 
OSEBNOSTNA UČINKOVITOST  
Komunikacijske 
sposobnosti  
Ima sposobnost jasnega podajanja informacij in 
razumevanja drugih. 
3 
Komunicira na podlagi dejstev. 3 
Pripadnost Podjetje navzven predstavlja v pozitivni luči. 5 
Po potrebi opravlja delo tudi izven delovnega časa. 4 
Dosegljiv je tudi izven delovnega časa za potrebe 
reševanja izrednih dogodkov. 
4 
Predanost  Opravlja delo v skladu z navodili nadrejenega. 5 
Poskrbi, da je njegovo delovno okolje čisto. 4 
Delo opravlja skladno z zahtevami na področju 
varnosti in zdravja pri delu. 
5 
Zanesljivost  Izpolnjuje vse zastavljene naloge, kot so bile 
načrtovane. 
4 
Izpolni vse obljube, ki jih posreduje sodelavcem. 4 
Odpadke ločuje skladno s sistemom ločevanja 
odpadkov.  
4 
DELOVNE KOMPETENCE  
Fleksibilnost Hitro prilagodi delo v proizvodnem procesu 
spremenjenim razmeram. 
2 
Uporaba orodji in 
tehnologije  
Zna uporabljati tehnologijo in orodja za pravilno 
nastavitev strojev.  
1 
Zna pravilno uporabljati orodja za čiščenje občutljivih 
delov strojev in naprav.  
1 
Zna pravilno uporabljati pripomočke za prevoz 
materiala iz skladišča do stroja.  
2 
Reševanje 
problemov/ 
sprejemanje 
V dani situaciji hitro sprejme odločitev in za svoje 
odločitve sprejme odgovornost.  
3 
Ne odneha, dokler ne najde rešitve. 3 
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odločitev Pri iskanju rešitev uporablja timski pristop. 3 
TEHNIČNE KOMPETENCE  
Poznavanje 
standardov 
kakovosti  
Dela skladno s posredovanimi zahtevami standarda 
kakovosti.  
4 
Pozna osnove kakovosti in razume povezanosti 
procesov v družbi.  
4 
Strokovno- 
tehnično znanje  
Dobro pozna izdelke, ki jih podjetje proizvaja.  3 
Poznavanje 
proizvodnega 
procesa  
Pozna značilnosti proizvodnega procesa.  2 
Pozna potek izvajanja del v proizvodnem procesu 
podjetja. 
2 
Pozna prednosti in težave posameznih strojev.  2 
  
